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RESUMO

Nas duas ultimas décadas pode-se constatar uma preocupagdo constante de gestores, tanto da
iniciativa privada quanto da administragdo publica, com a evolugdo do conhecimento ¢ a
busca de solugdes para os problemas relacionados as areas de gestdo de organizagdes e de
tecnologia. O conceito de gerenciamento de processos, conhecido desde o inicio do século
passado com 0 movimento da administragio cientifica, tem ecoado com mais intensidade na
consciéncia do mundo dos negdcios nas duas ultimas décadas. A busca pelo direcionamento
das organizagdes aos processos de negdcio motivou movimentos como o da gestdo pela
gualidade total (TQM), a reengenharia dos processos de negocio (BPR), o desenvolvimento
de sistemas integrados de gestdo empresarial (ERP) e, mais recentemente, o gerenciamento de
processos de negocio ou BPM — Business Process Management. Contudo, existe na literatura
académica uma lacuna de relatos sobre mecanismos de medigdo de desempenho de BPMs que
considerem 0 processo como um todo, de ponta a ponta, e que contribuam para o
cumprimento das metas estratégicas das organizagdes. A existéncia de um significativo atraso
tanto no aspecto tecnologico quanto no controle de processos de negocio na administragdo
publica fazendaria brasileira foi um dos motivos que provocaram a criagdo do PNAFE —
Programa Nacional de Apoio aos Fiscos Estaduais no Brasil. Documentos do programa
apontam a necessidade de que o gerenciamento de processos de negocio das organizagdes
fazendarias seja mensurado considerando atributos gerenciais, segundo uma visao sistémica, e
nao somente com o uso de indicadores de desempenho pontuais ou de carater operacional. E
mais ainda. acusam a falta de um modelo para a medigdo de desempenho de BPMs no
programa. Baseado neste fato, este estudo visou identificar os atributos que devem fazer parte
de uma proposta de modelo para medigao ¢ avaliagdo de desempenho de BPMs no PNAFE,
bem como desenvolver e validar tal modelo. O construto foi baseado nos atributos dos
sistemas de medi¢ao de desempenho organizacionais, conhecidos e validados pela literatura
académica da administragdo e da engenharia de produgdo, compilados em estudos cientificos
recentes, e no modelo arquitetonico para controle de processos de negdcio RiverFish, oriundo
da Engenharia de Software. Foi realizada uma pesquisa qualitativa com dirigentes do
programa no estado de Sao Paulo e, posteriormente, uma pesquisa quantitativa (e-survey) com
coordenadores estaduais e lideres de projeto da maioria dos estados brasileiros no PNAFE a
fim de se conhecerem os atributos e em que grau estiveram presentes nos principais macro-
processos das areas financeira, tributaria e de organiza¢do e gestdo do programa. Para a
analise da relagdo entre gestores, atributos do modelo e processos de negocio foram
empregadas técnicas estatisticas de analise uni, bi e multivariada, por meio das quais se
buscou conhecer, por exemplo, quais atributos discriminaram o gerenciamento satisfatorio do
insatisfatorio de BPMs, ou ainda, aqueles que mais contribuiram para o aperfeigoamento do
modelo proposto. Por fim, sio apresentadas as principais conclusdes do estudo, orientagdes
aos gestores do programa e sugestoes para pesquisas futuras, e a proposta de modelo final
validado para o gerenciamento de processos de negocio no PNAFE — 0 SMD-BPM.



ABSTRACT

In the last two decades it has been noticed managers being constantly interested about the
knowledge evolution and the search for solutions to problems related to the areas of
organizations management and technology on the private enterprise and also on the public
administration. The concept of process management, which has been known since the
beginning of the last century with the scientific administration movement, has echoed more
intensely in the business world in the last two decades. The organizations search towards the
business processes has motivated movements such as the total quality management (TQM),
the business processes reengineering (BPR), the enterprise resources planning (ERP), and
more recently, the BPM — Business Process Management. However, there is a gap in the
academic literature when it comes to mechanisms for measuring the BPM performance
considering the process end-to-end, which contribute for the organizations to reach their
strategic goals. The PNAFE - Programa Nacional de Apoio aos Fiscos Estaduais no Brasil
(National Programme to Support the State Treasury Department in Brazil) was created
mostly in order to minimize the significant delay both in the use of technology and in the
business process control within the Brazilian public treasury administration. Documents of the
programme indicate that business processes management in the treasury organizations should
be assessed for their management attributes in a systemic view, not only by punctual
performance indicators or operational ones. Besides, the documents point the absence of a
BPM performance measuring model in the programme. Taking this fact into consideration,
this study aims at identifying the attributes that should be part of proposed model for
measuring and evaluating BPM performance within PNAFE as well as to develop and
validate such model. The construct has been based on the attributes of the organizational
performance measuring systems, known and validated by the academic literature of
administration and production engineering — which have been recently compiled in scientific
studies and in the architectural model of RiverFish, a software engineering tool for business
process control. A qualitative research has been carried on involving directors of the
programme in the state of Sdo Paulo and later a quantitative research (e-survey) involving
state coordinators and project leaders in most of the Brazilian states at PNAFE, in order to
know which attributes and at which level were present in the main macro-processes of the
financial, tax administration and organization management areas in the programme. To
analyze the relationships between managers, model attributes and business processes,
statistical techniques of uni- , bi- and multivariate analysis were applied. By doing so, it was
expected to know, for example, which attributes discriminate between the suceeded
management and the unsucceeded one in BPM, or even which attributes have contributed the
most to the improvement of the proposed model. Finally, the most important conclusions of
the study are shown, together with suggestions both to the programme managers and for
further researches, and a proposal of a final validated model for the business process
management at PNAFE — the SMD-BPM.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO E CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Introducio

Nas duas tltimas décadas pode-se constatar uma preocupagdo constante de gestores, tanto da
iniciativa privada quanto da administragao publica, com a evolugdo do conhecimento e busca
de solugdes para os problemas relacionados as areas de gestdao de organizagdes e de

tecnologia.

Uma maneira pratica ¢ agil de estruturar conhecimentos e transmiti-los a toda a organizagao
se da com a conceituagdo de processos € com o entendimento de suas técnicas de construgao,
implantagdo e gerenciamento. Passa-se entdo para uma visdo com foco em gestdo por
processos, em detrimento do pensamento anterior com foco em dados pontuais e informagdes
estanques.

Os conceitos de processos de negécio e de reengenharia de processos dentro das organizagdes
ndo sdo recentes € desconhecidos de gestores e usuarios. Remontam ao século passado, no
inicio da década de 20, com o movimento da administragdo cientifica, ou movimento
taylorista, que apregoava a necessidade de especializacdo das atividades e dos profissionais
nas organizagdes. Entretanto, segundo Smith ¢ Fingar (2003, p. 12), havia falhas neles que

impediam a obtencao de resultados satisfatorios.

O termo process management €COOU COM mais intensidade na consciéncia do mundo dos
negocios levando as organizagdes a buscarem um direcionamento aos seus processos de
negocio. A partir dai surgiram movimentos como o da gestdo pela qualidade total (TQM —
Total Quality Management), com foco na eficiéncia e eficacia da melhoria continua dos
processos, conhecido no Japao do pds-guerra e incipiente no ocidente; e o da reengenharia
total de processos (BPR — Business Process Re-engineering), CUjo mote era destruir para

posteriormente criar novos processos mais simplificados e promover o downsizing.

Posteriormente, vivenciou-se a era dos sistemas integrados de gestio empresarial (ERP —
Enterprise Resource Planning), com 0 intuito de implementar o modelo de empresa integrada

e promover amudanca da visdo departamental para a visdo de processos nas empresas.



Contudo, cada movimento destes nao se revelou suficientemente capaz de modificar, entre
outras dificuldades, a cultura do gerenciamento por fungdes nas empresas, bem como
diminuir a desconexao cada vez mais evidente entre as necessidades das areas de negécio e a
habilidade da Tecnologia da Informagdo ¢ Comunicagdo — TIC em fornecer sistemas
informatizados para a gestio organizacional. Ndo existe consenso entre os gestores de que o
capital investido nestes modelos e nas novas tecnologias que os acompanharam trouxe o

retorno esperado.

O termo processo pode assumir significados distintos em diversos campos do conhecimento.
No contexto deste trabalho, processo ¢ um conjunto de atividades interligadas e ordenadas,
dirigidas por uma visio central, que busca alcangar um objetivo determinado. Portanto,
atravessa areas especificas, utiliza-se de recursos de ordens diversificadas, usando e

melhorando a qualidade das informagdes.

As operacdes nas organizacdes dependem sempre de um ou mais processos, sejam
formalizados ou ndo, que utilizem tecnologia, em especial a de informagdo, ou ndo. A
formalizagdo dos processos se da pelo desenvolvimento de modelos de processos de negocio,
gue levam em conta, entre outras dimensdes: objetivos de negdcios, métricas, fluxos, dados,
integracdes e relacionamentos entre areas. Para Hammer e Stanton (1995), 0s processos
continuam sendo fragmentados e isolados em diferentes setores de organizagdes tradicionais.
Em conseqiiéncia, permanecem dificeis de serem enxergados como parte de uma engrenagem

e, portanto, de dificil gerenciamento e controle.

A ultima década de 90 foi prodiga em relatos académicos e empresariais sobre o
desenvolvimento e uso de sistemas de Workflow € um pouco menos rica em relagio ao seu
gerenciamento. Em decorréncia da evolugdo destes sistemas ou a fim de suprir as deficiéncias
apontadas por especialistas, surgiu o conceito de Gerenciamento de Processos de Negocio —
BPM.

Para Smith e Fingar (2003, p. 14), o BPM intenta criar uma definigao simples de um processo
de tal maneira que profissionais de diferentes areas de uma organizagdo possam ver e
manipular 0 mesmo processo por meio de uma representagido adequada, e agir nele segundo

suas competéncias e responsabilidades. De acordo com os autores, o que diferencia o BPM



dos demais movimentos é o desenvolvimento de uma capacidade que permite a area de
negocio ter controle de suas necessidades presentes e futuras, gozando de visibilidade do
processo de ponta a ponta, e de agilidade e comunicagdo para a inovagdo dos processos. A
partir dai, visa construir uma base de entendimento comum entre as comunidades de negocio,

de Tl e de sistemas.

Para que o BPM se torne uma metodologia, Aalst et al (2003b) apontam a auséncia de
mecanismos de aferi¢ao de desempenho do gerenciamento de processos de negocio de carater
holistico, ja que hoje se dispde apenas de ferramentas e frameworks para 0 monitoramento de
processos operacionais. Estes instrumentos de medi¢ao nio consideram o todo do processo e,
por conseguinte, ndao contribuem para o cumprimento de metas estratégicas pelas
organizagoes. De acordo com Kaydos (1991), alcangar um desempenho maximizado ¢ um

balanceamento de ag¢des e ndo apenas a otimizag¢do de uma variavel.

A existéncia de um significativo atraso tecnologico e de controle de processos de negdcio na
administragdo publica fazendaria brasileira, evidenciada no documento Brasil (2005b, p. 1),
provocou a criagdo do Programa Nacional de Apoio aos Fiscos Estaduais — PNAFE.
Dispondo de uma base solida de conhecimento gerencial e tecnologico e de recursos humanos
e financeiros, entre outros, trazidos pelo programa, os estados brasileiros vém promovendo
significativos avangos no controle e arrecadagdo de tributos, combate a sonegacdo fiscal e

otimizagdo de servigos publicos colocados a disposi¢do do cidaddo brasileiro.

Entretanto, documentos internos do PNAFE apontam a necessidade de que o gerenciamento
destes novos processos de negocio seja mensurado considerando atributos gerenciais ¢ ndo
somente operacionais. E mais ainda: falta um modelo para a medi¢ao de desempenho destes
BPM. Uma das dificuldades apontadas para a mensuragio de desempenho de BPM ¢ a
caréncia de um referencial tedrico ou de iniciativas de destaque (benchmark), tanto no ambito

circunscrito do PNAFE, quanto da literatura académica empresarial.

Uma revisio bibliografica dos trabalhos e relatos de experiéncias com bons resultados no uso
de Sistemas de Medi¢ao de Desempenho Organizacionais — SMDO, bem como da solugao
arquitetonica RiverFish — RF para controle dos BPM, suscitou o presente estudo e o

levantamento dos atributos dos SMDO, sob a 6tica e conceituagdo do RF, que deveriam fazer
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parte de uma proposta de modelo desenvolvido e validado para medigcdo e avaliagio de
desempenho de BPM no PNAFE.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa com dirigentes do programa no estado de Sio Paulo e,
posteriormente, uma pesquisa quantitativa (e-survey) com coordenadores estaduais e lideres
de projeto da maioria dos estados brasileiros no PNAFE, afim de se conhecerem os atributos
€ em que grau estiveram presentes nos principais macro-processos das areas financeira,

tributaria e de organizagao e gestdao do programa.

Para a analise da relacdo entre gestores, atributos do modelo e processos de negdcio foram
empregadas técnicas estatisticas de analise uni, bi e multivariada, por meio das quais se
buscou conhecer, por exemplo, quais atributos discriminaram o gerenciamento satisfatorio do
insatisfatorio de BPM, ou ainda, aqueles que mais contribuiram para o aperfeigoamento do
modelo proposto. Por fim, sio apresentadas as principais conclusdes do estudo, orientagdes
aos gestores do programa e sugestoes para pesquisas futuras, e a proposta de modelo final

validado para o gerenciamento de processos de negocio no PNAFE.

Este modelo proposto — 0 SMD-BPM — visa municiar os coordenadores de programas e
lideres de projetos de modernizagdo com uma abordagem capaz de auxilia-los na verificagdo
de desempenho dos BPM ja implantados, ¢ em vias de implantagdo, nas respectivas
administragdes estaduais fazendarias brasileiras. Numa visdo maior, pretende auxiliar os
dirigentes do PNAFE a buscar metas estratégicas mais ousadas para criagio,
acompanhamento e simplificagdo dos processos de negodcio colocados a disposi¢do do
cidadao, bem como nos processos internos de controle e na gestdo fisco-tributaria-financeira

das Secretarias de Fazenda estaduais no Brasil.

1.1 Caracterizacao do Problema do Estudo

O problema levantado neste estudo pode ser caracterizado da seguinte forma:

- Quais atributos devem fazer parte da medigdo e avaliagdo de desempenho do

gerenciamento de processos de negocio (BPM) em programas de modernizagdo na

administragao fazendaria estadual brasileira?
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1.2 Objetivos e Hipoteses do Estudo

Os objetivos principais e especificos pretendidos e as hipOteses a serem verificadas neste

estudo foram:

1.2.1 Objetivos Principais

Desenvolver um modelo tedrico de avaliagdo e medicdo de desempenho do
gerenciamento de processos de negocio para o PNAFE;

Validar o modelo desenvolvido para o gerenciamento de processos de negoécio do
PNAFE.

Para o0 alcance dos objetivos principais, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar os critérios (atributos) praticados no monitoramento do gerenciamento de
processos de negocio;

Comparar os procedimentos realizados na pratica com os recomendados no modelo
desenvolvido;

Buscar possiveis relagdes entre gestores e macro-processos do PNAFE e atributos do

model o proposto.

Algumas hipoteses deste estudo foram definidas da seguinte maneira:

1.2.3 Hipdteses

Existem dimensdes (atributos normativos) com grande poder discriminante NOS grupos
de gestores quanto ao desempenho de suas atividades de gerenciamento;

Em cada dimensio ha atributos que permitem a visualizagdo de similaridades e
diferencas relativas nos gerenciamentos dos processos;

Existem diferencas nos graus de gerenciamento decorrentes da fungdo exercida pelos
gestores dos processos ou daregiao a que pertencem;

Existem similaridades nas atividades de gerenciamento de processos de negocio que

permitem posicionar relativamente 0s macro-processos.
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1.3 Justificativa

O presente estudo justificou-se por atender aos critérios de relevancia do tema, originalidade e
viabilidade do trabalho. O Gerenciamento de Processos de Negocio — BPM ¢ um tema atual,
considerado por alguns autores como um aperfeigoamento do Gerenciamento de Workflow
nas organizagdes, ¢ que se ressente de conceitos multidisciplinares para a afericdo de seu

desempenho.

A literatura académica descreve a tendéncia de aperfeicoamento do BPM neste sentido com a
criagdo de ferramentas, tais como o BPA — Business Process Analysis (Analise de Processos
de Negbcio) que visa cobrir aspectos negligenciados pelos produtos tradicionais de workflow
como, por exemplo, analise e diagndstico. Descreve ainda o instrumento BAM — Business
Activity Monitoring (Monitoramento das Atividades de Negocio), que tem por objetivo usar
0s dados historicos guardados pelo sistema de informagdo para diagnosticar 0S processos

operacionais.

Contudo, a literatura carece de relatos de modelos de sistemas de medi¢do de desempenho
para BPM, que ja tenham sido usados ou sejam aplicaveis em organizagdes, e que disponham
de atributos de carater holistico (gerencial) e ndo somente baseados no monitoramento do

processo operacional de negocio.

Esta necessidade de modelo de medigao foi sentida especialmente no contexto da
administragdo publica fazendaria e seus programas de modernizagdo implantados nos estados
brasileiros, que desenvolvem um grande esforgo na busca de solugdes eficazes para a
reengenharia de processos de negocio e ndo dispdem claramente de mecanismos para 0

acompanhamento sistémico e gerencial dos processos contidos nos novos produtos.

Portanto, o resultado do estudo possibilitara aos dirigentes dos programas e projetos de
modernizagdo da administragdo publica brasileira uma discussio sobre o gerenciamento de
seus processos de negocio, e um conhecimento baseado num modelo conceitual para a
medi¢do de desempenho, com atributos normativos (construtos) definidos e validados por

técnicas estatisticas.
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A viabilidade do estudo se deu pela facilidade de acesso do pesquisador aos principais
dirigentes e lideres do PNAFE, pelo fato de ter participado como lider, por mais de cinco
anos, de um dos trinta e seis projetos de modernizagao desenvolvidos na Secretaria Estadual
de Fazenda de Sdo Paulo. O estudo também se mostrou oportuno ja que o programa encontra-
se em sua fase final, época propicia para se observar e analisar seus resultados, bem como

langar novas propostas para os programas de modernizagio que o sucederao.

O pesqguisador contou ainda com o apoio da FAZESP - Escola Fazendaria do Estado de Sdo
Paulo, nas disciplinas do curso de doutoramento da FEA/USP, e da UCE-SP Unidade Central
Estadual de Sao Paulo, brago do PNAFE no estado, ao viabilizar 0 acesso as autoridades

fazendarias.

1.4 Delimitacao do Estudo

Este estudo se realizou com enfoques especificos no que se refere ao objeto de analise, fontes

de informagdes, dimensdo temporal, dimensdo geografica e arcabougo tedrico.

1.4.1 Objeto de Analise
Foram estudados elementos dos projetos de modernizagao que envolveram o gerenciamento
de processos de negocio concebidos para areas da administragdo publica estadual fazendaria

brasileira, no ambito dos programas do PNAFE.

1.4.2 Fontes de Informacgoes

O estudo foi desenvolvido com base em informagdes obtidas junto aos Coordenadores das
UCEs - Unidades Centrais Estaduais das unidades da federagio brasileira, Sub-coordenadores
técnicos e administrativos, Gerentes de macro-projetos, Lideres e membros de equipes de

projetos de modernizagio ligados ao PNAFE.

1.4.3 Temporal
Os dados foram col etados no periodo de agosto a dezembro de 2005.
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1.4.4 Geografica
Pesquisas classificadas nas categorias qualitativa e quantitativa foram realizadas junto a

participantes de programas de modernizagio dos estados brasileiros integrantes do PNAFE.

1.4.5 Arcabouco Teorico

O arcabougo tedrico foi baseado na fundamentagio descrita no capitulo 2. Na se¢do 2.1 foram
levantados e analisados os conceitos fundamentais dos principais Sistemas de Medi¢ao de
Desempenho Organizacional, relatados em compilagdes de estudos académicos recentes. Na
Secdo 2.2 encontram-se descritos os principais conceitos do BPM — Gerenciamento de
Processos de Negocio, sob as dticas da gestdo empresarial ¢ da TI, sua importancia atual, ¢
um comparativo com o gerenciamento de processos de Workflow. Na segao 2.3 foi descrito o
modelo arquitetonico para controle de processos de negocio RiverFish e conceitos do Plano

de Navegagio, que se apresentam como uma solugdo sistémica para controle de BPM.

No capitulo 3 foi explicado no que consiste 0 PNAFE, quais seus principais objetivos e
principais resultados no periodo entre 1997 e 2004, bem como foram relacionados alguns dos

Seus principais processos de negocio, distribuidos pelos estados brasileiros.

1.5 Organizacio do Estudo

Este estudo ¢ composto por seis capitulos. O capitulo 1 corresponde a introdugio,

caracterizagio do problema ¢ objetivos do estudo.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica, com conceitos de: gerenciamento de
processos de negocio (BPM) e Workflow; sistemas de medigdo de desempenho organizacional
(SMDO); modelo arquitetonico para o desenvolvimento de sistemas de gerenciamento de
BPM RiverFish e 0 seu Plano de Navegagao (RF-NP).

O capitulo 3 explica no que consiste 0 programa de modernizagdo das administragdes
fazendarias estaduais brasileiras (PNAFE), seus objetivos e alguns resultados alcangados.
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O capitulo 4 apresenta os aspectos metodologicos deste estudo, com a especificagdo do tipo
de pesquisa, plano amostral, técnica de coleta de dados, instrumento de coleta e as técnicas

estatisticas aplicadas nafase de analise dos dados.

O capitulo 5 ¢ constituido pela analise dos resultados obtidos e a proposi¢do de um modelo de

avaliagdo e medi¢ao do gerenciamento de processos de negocio no PNAFE.

O capitulo 6 traz uma sintese do estudo, das principais conclusdes, das suas limitagoes e de

sugestdes para novas pesquisas.

Ao final, encontram-se dispostas as referéncias bibliograficas utilizadas no periodo do estudo,

bem como apéndices e anexos contendo documentos complementares a pesquisa.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo encontra-se dividido em trés macro se¢des. Na se¢do 2.1 encontra-Se um resumo
de pesquisas académicas recentemente realizadas, contendo uma compilagdo dos principais
conceitos, caracteristicas, atributos, finalidades, enfoques, vantagens e desvantagens dos

modelos de SMDO - Sistemas de Medi¢do de Desempenho de Organizagdes relatados.

Na secdo 2.2 sdo apresentadas as principais caracteristicas do Gerenciamento de Processos de
Negocio — BPM, contendo definigdo, fases de desenvolvimento e aspectos-chave, bem como

um comparativo e diferenciagao com o Gerenciamento de Workflow.

Na secdo 2.3 sdo descritos os principais conceitos e o embasamento tedrico do modelo
arquitetonico para gerenciamento e controle de processos de negécio RF - RiverFish e seu NP
- Plano de Navegagdo, que se apresentam como uma proposta de solugdo de arquitetura de

sistemas de informagéo para BPM.

Portanto, a base tedrica para o desenvolvimento do modelo conceitual de sistema de medigdo
e avaliagdo de desempenho de Gerenciamento de Processos de Negocio — SMD-BPM esta
fundamentada nos atributos e conceitos abstraidos do estudo do SMDO, do BPM e do RF-NP.

2.1 Sistemas de Medi¢do de Desempenho Organizacional

E preocupagio recorrente de administradores de diversos tipos de organizagdes e de setores os
mais variados possiveis, 0 desempenho das organizagdes que dirigem. A medigdo do processo
produtivo ndo é um tema novo, remontando aos Séculos XIV e XV, quando o comércio,
impulsionado pelas grandes navegagoes e pela busca de novas terras, exigia maior controle

em todas as fases das transagdes realizadas.

Para fins deste trabalho, o sistema organizacional (SO) ¢ definido como o sistema processador
gue converte diversas entradas de recursos recebidos de sistemas fornecedores, em saidas de

produtos e servigos que sao fornecidos para sistemas receptores (FIGUEIREDO, 2003, p. 58).
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Este sistema possui uma alga de retro-alimentagido que orienta o re-desenho e a melhoria

continua da execucdo do trabalho.

O SO considera a concorréncia que também se utiliza dos recursos dos sistemas fornecedores
e introduz produtos e servigos nos sistemas receptores; sofre a influéncia do ambiente social,
econdmico e politico; transforma entradas em saidas por meio de processos finalisticos e de
apoio; e utiliza o gerenciamento para interpretar e reagir aos estimulos internos e externos
(SINK e TUTTLE, 1993; RUMMLER e BRACHE, 1994, p. 73).

O Sistema de Medigdo de Desempenho Organizacional é aqui entendido como o conjunto de
pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores, estruturado para coletar, descrever e
representar dados, a fim de gerar informagdes sobre multiplas dimensdes de desempenho para

usuarios de diferentes niveis hierarquicos.

Com base nas informagdes geradas, os usuarios podem avaliar o desempenho de equipes,
atividades, processos e 0 proprio Sistema Organizacional, para tomar decisdes e executar
acoes para a melhoria do desempenho (CLARK, 1995; BITITCI et al, 2000; NEELY et al,
2002; FIGUEIREDO, 2003, p. 58).

2.1.1 Cronologia dos Sistemas de Medicao de Desempenho Organizacional

Os sistemas de medigido de desempenho sdo focos de interesse da atividade humana. Isto pode
ser observado ao longo da historia, com o periodo fértil de sua evolugdo se estendendo pelo
século XX. O quadro 1 procura traduzir, de forma resumida, a evolugido destes sistemas, em
Sintese constante da pesquisa KPMG LLP (2001, p. 10).

Note-se que os sstemas de medi¢do descritos acompanharam a evolugdao dos principais
modelos organizacionais concebidos e desenvolvidos neste periodo, com enfoque em seus
conceitos basicos. Percebe-se ainda que, ao longo do tempo, a medigdo de desempenho veio
agregando os atributos relacionados as areas financeira e de recursos humanos; ao estudo das
relacdes causa-efeito e de integragdo de atributos da medicdo de desempenho; ao estudo de
cenarios de mercado; ao capital intelectual nas empresas; e, com isso, ganhando em

multidisciplinaridade de requisitos e complexidade no gerenciamento.



18

Quadro 1 — Cronologia da Medicao de Desempenho

DATA DE AREAS DE LIDERES CONCEITO
ORIGEM MEDICAO PRESUMIDOS
Pré século XX Financeira Diversos Medi¢do de areas financeiras parajulgar 0
sucesso de empreendimentos comerciais e
governamentais
Inicio dos anos Processos centrais | Frederick Taylor e Aparecimento da escola do pensamento de
1900 (Core Processes) | Frank eLillian Gilbreth | tempo e movimento
1930s-1940s Painel de controle | Engenheiros de Painel paraidentificar relacdes de causa e
de bordo processos franceses efeito — antecessor ao conceito do BSC
Processos W. Edwards Deming e | Pesguisa em torno do conceito e fontes de
operacionais Walter E. Shewart variabilidade e relagdes entre os
desempenhos correntes e futuros
Desempenho do Diversos Pesquisa sobre aimportancia do
funcionario desempenho dos funcionarios para o
(Employee sucesso organizaciona
Performance)
1964 Contabilidade de | Roger H. Hermanson e | Quantificagdo de valor econémico de
recursos humanos | outros pessoas como insumo de decisdes
gerenciais e financeiras
1970 Planejamento de Diversos Técnicas para modelar certos eventos e
Cenario (Scenario avaliar seu impacto na organizagio (estudo
Planning) de cenarios)
1990s BSC - Robert S. Kaplan e Scorecard paramedir e estabelecer
Balanced David P. Norton relagdes de causa e efeito de quatro
scorecard perspectivas sobre processos financeiros,
de cliente, internos e crescimento
1994 Valor econdmico | Stern, Stewart & Medida de desempenho para apurar as
adicionado Company formas pelas quais o valor da corporagio
(Economic Value pode ser incrementado ou perdido
Added)
1997 Enfoque no Bontis, Edvinsson, Medi¢do em uma estrutura integrada, dos

capital intelectual

Malone, Roos & Roos

recursos intangiveis que contribuem para a
criagdo de valor organizacional

FONTE: Adaptado de KPMG LLP (2001, p. 10)

Figueiredo (2003, p. 15-16) divide os sistemas de medi¢ao de desempenho organizacional em
trés fases distintas. A primeira fase, no periodo entre os séculos XIV e XIX, inclui o
surgimento das primeiras praticas contabeis para controle dos processos produtivos e o

desenvolvimento dos primeiros sistemas de administragdo e controle da produgéo.

A segunda fase, no periodo compreendido entre o inicio do século XX e o inicio da década de
80, quando ¢ possivel observar que a medigdo de desempenho passou explicitamente a fazer
parte do ciclo de plangamento e controle das organizagdes, época em que o principal modelo

erao da Piramide Du Pont.

Neely (1999, p. 90) explica que este modelo comegou com a consolidagdo das pequenas

empresas, pertencentes aos trés primos Du Pont, com outras de natureza familiar. Com isto, a



19

industria de explosivos americana foi reorganizada, incorporando na nova estrutura
organizacional uma espécie de benchmark de processos, com enfoque financeiro. De acordo
com Kennerley e Neely (2002), a piramide de medidas desenvolvida interliga uma grande
variedade de relagdes financeiras e tem uma estrutura claramente hierarquica, ligando as
medidas dos diferentes niveis organizacionais. Surgem ai medidas financeiras como, por

exemplo, o fluxo de caixa (Cash Flow) e o retorno sobre investimento (ROI).

A terceirafase, compreendida no periodo entre meados da tltima década de 80 até os dias de
hoje, nasce das criticas ao modelo anterior ¢ seus similares, sendo entdo identificados na
literatura consultada outros atributos. Atributos estes baseados em ativos intangiveis e nao
financeiros, fundamentados mais em fatos do que em historias (anecdotal), porém necessarios

a eficacia dos novos modelos de medicao de desempenho criados.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) acreditam que numa organizagdo o que nao ¢ medido ndo ¢
gerenciado. Saltério ¢ Webb (2003, p. 41) acrescentam que o que ¢ medido e usado nas

avaliagdes de desempenho organizacionais ¢ gerenciado.

A pesquisa KPMG LLP (2001, p. 13) realizada com lideres que representavam organizagdes
globais, num encontro com membros do MIT — Massachusetts Institute of Tecnology, em
1999, a fim de identificar assuntos e desafios que os gerentes estavam enfrentando naguele
momento, indica, entre outros, que esses lideres freqiientemente se sentem inundados com o

volume de dados.

Entretanto, esses lideres se mostravam carentes de informagdes relevantes, tempestivas e
confiaveis de desempenho organizacional, num mundo caracterizado pelos participantes como
em mudanga continua inexoravel. Em outras palavras, a énfase do sistema deveria ser em

entender com clareza o que deveria ser medido versus o que ¢ medido.

Corroborando esta percepgao, Robson (2004, p. 515) afirma que a medi¢ao de desempenho
pode ser deteriorada pela quantidade excessiva ou pela insuficiéncia de medidas qualitativas e
guantitativas. Segundo o autor, os gestores devem identificar, em suas organizagdes, um
conjunto minimo de medidas, a fim de se detectar o momento em que o desempenho global

do processo se tornainaceitavel.
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Harrington (1993, p. 88) destaca a dificuldade de se lidar com o universo de medidas de
desempenho, sugerindo que este controle estgja circunscrito as medidas criticas ou essenciais

para 0 processo organizacional como um todo.

Outra constatagao importante da pesquisa foi de que teorias convencionais de medicao e
praticas de negocio ndo estavam fornecendo a diregdo e o suporte necessarios a tomada de
decisdes. Segundo Saltério ¢ Webb (2003, p. 39), cerca de metade das empresas que
constavam do rol das mil maiores empresas elencadas na revista Fortune, no ano de 2002,
declararam utilizar algum tipo de método de mensuragao de desempenho, considerado como

atividade empresarial estratégica, critico para atingir resultados ¢ ndo somente para medi-l0s.

Figueiredo (2003, p. 16) complementa que, em que pese o significativo interesse demonstrado
pelas organizagdes em conhecerem e efetivamente usarem algum dos model 0s propostos neste
periodo, cerca de 70% dos novos sistemas de desempenho de medi¢do organizacional

implementados ndo funcionaram de acordo com o esperado.

A pesgquisa KPMG LLP (2001, p. 13) indica ainda a necessidade de uma nova geragiao de
sistemas e ferramentas de medigido de desempenho para auxiliar os lideres das organizagdes a
lidar com o carater dindmico das mudangas. Esta talvez seja uma das maiores explicagdes
para o fato de Figueiredo (2003, p. 23-25), numa revisio criteriosa de literatura, ter

identificado nestafase cerca de 33 (trinta e trés) novos modelos de SMDO.

2.1.2 Principais Sistemas de Medicido de Desempenho Organizacional

Seguindo critérios de relevancia, nimero de citagdes na literatura consultada e difusio entre
as organizagdes, Figueiredo (2003, p. 26-52) selecionou os nove principais sistemas de
medicdo de desempenho organizacional, que foram analisados e serviram de referencial
tedrico para o desenvolvimento de um modelo conceitual paraaauto-avaliacio de sistemas de

medi¢do de desempenho organizacional. Séo eles:
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1) PMQ - Performance Measure Questionnaire — 1990;

2) SMART - Strategic Measurement and Reporting Technique — 1991,

3) MQMD — Modeo Quantum de Medigdo de Desempenho — 1994,

4)  SCD - Sete Critérios de Desempenho — 1993;

5) BSC - Balanced Scorecard — 1992, 1993, 1996 e 2001,

6) IDPMSa - Integrated and Dynamic Performance Measurement System — 1997, 1998 e
2000;

7)  IDPMSb - Integrated and Dynamic Performance M easurement System — 1996 e 1997;

8) PP-— Performance Prism — 2001 e 2002;

9) SMDG - Sistemade Medi¢ao do Desempenho Global — 2001.

Os quadros 2 a 4 apresentam, num breve resumo, as principais caracteristicas destes modelos
de sistemas de medi¢cio de desempenho, tais como origem, razio (motivo), finalidade,
enfoque, identificadas na literatura da administragiao de empresas, das ciéncias econdmicas e

contabeis, e das engenharias, com énfase na engenharia de produgao.

Entre estas caracteristicas, merece destaque a preocupagiao dos formuladores dos SMDO com:

- a efetividade e melhoria da medigéao de desempenho;

- 0 desempenho global da organizagio;

- as medidas operacionais, como chave para bons resultados;

- 0 alinhamento dos processos com a estratégia organizacional;

- aintegracdo das medidas de desempenho;

- aabrangéncia das medidas de desempenho (organizagdo, processos ¢ pessoas);
- 0 equilibrio e a intera¢do entre as medidas de desempenho;

- asatisfagdo do cliente e dos participantes (stakeholders) dos processos;

- acomunicagao intra e interdepartamental;

- 0 feedback e atualizagao de padrdes de desempenho;

- as ferramentas de diagndstico de desempenho.
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Quadro 2 — Caracteristicas gerais dos SMDO: PMQ — SMART — MQMD

MODELO ORIGEM RAZAO FINALIDADE ENFOQUE
PMQ - Dixon, Nanni e Avalia aefetividade Identificar as Usa um questionario
Performance | Vollmann, 1990 do sistema de necessidades de para coletar dados e
Measure medicdo de melhoria das escol her as medidas
Questionnaire desempenho. Pode organizagdes que melhor avaliem

ser aplicado atodos 0 desempenho da
os funcionarios ou organizagao.
aos de nivel de Avalia quatro
geréncia aspectos:
- alinhamento
- congruéncia
- consenso
(comunicagido)
- confusion
(variagdo entre
respostas
guestionarios e
CONSenso opinides)
SMART - Lynch e Cross, 1991, | Asmedidas Levar avisio da Usa uma piramide
Strategic desenvolvido pelos operacionais sio as organizagao, com niveis de
Measurement | laboratorios Wang chaves para atingir traduzida em objetivos e medidas:
and pelainsatisfagdo de resultados de alto objetivos financeiros, | 1°- visio da
Reporting medidas tradicionais | nivel aos sistemas de corporagao ou
Technique e baseado em operagdo do negdcio, | estratégica
conceitos de deformaque as 2°- unidades—
Qualidade Total, medidas operacionais | objetivos definidos
Engenharia Industrial sustentem avisio da | emtermos
e Custeio Baseado organizagéo. financeiros
em Atividades O modelo usadois 3°- operagoes —
tipos de medidas: objetivos tangiveis
1) asque medem a definidos em termos
eficiéncia interna das | de qualidade, custo e
atividades e tempo de
departamentos; processamento e de
2) asque medem a entrega
efetividade externa
em termos de
mercado
MQMD - Hronec, 1994 Criaumamatriz Avaliar o “valor” Compde-se de
Modelo associando todos os para o cliente, que é o | quatro elementos
Quantum de processos a estratégia | relacionamento entre | basicos:
Medigao de da organizagao por custo equalidadeeo | 1- os Geradores (que
Desempenho meio de um conjunto | “servigo” para o ajudam a
de medidas de cliente, queé o desenvolver a
desempenho relacionamento entre | estratégia focalizada
qualidade e tempo. na missao)

As medidas
abrangem trés niveis:
aorganizagdo, os
processos e as
pessoas

2- os Facilitadores
(que fornecem apoio
a implementacéo de
medidas)

3- 0 processo
(defini¢do de metas,
medidas de output,
monitoramento de
atividades-chave)

4- melhoria continua
(feedback, e ajuste)
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Quadro 3 — Caracteristicas gerais dos SMDO: SCD — BSC — IDPMSa

MODELO ORIGEM RAZAO FINALIDADE ENFOQUE
SCD - Sink e Tuttle, 1993 Pressuposto que o Avaliar o Os sete critérios
Sete desempenho de um desempenho global enfocam:

Critérios de sistema da organizagio por 1- €ficacia
Desempenho organizacional pode | meiodetodososseus | 2- eficiéncia
ser medido por sete pontos-chave 3- qualidade
critérios basicos 4- produtividade
5 qualidade de
vida
6- inovagdo
7- lucratividade
BSC - Kaplan e Norton, O BSC procura Medir o desempenho | A altageréncia
Balanced desenvolveram o responder cinco com medidas define um conjunto
Scorecard sistemaem 1992, em | questdes basicas: estratégicas, defatores criticos de
1993 apresentam 1-como devemos ser | operacionaise sucesso para cada
exemplosreais de vistos pelos financeiras uma das
implementagdo; Em acionistas perspectivas.
1996 0 BSC ¢ 2-como devemos ser A partir desses
apresentado como um | vistos pelos clientes fatores sdo fixadas
novo sistemade 3-como sustentar a metas especificas e
gestao estratégica e capacidade de mudar S3o desenvolvidos
em 2001 este é e melhorar indicadores para
expandido paratodaa | 4-em que processos medir o sucesso de
organizagao devemos alcangar a cumprimento de
exceléncia cada meta.
5-como mudar e
mel horar
IDPMSa - Bititci, Carriee O processo de gestdo | Viabilizar o O sistemaintegra
Integrated McDevitt, 1997, de desempenho é o desdobramento da todas as informagdes
and Bititci, Carriee meio pelo qual a Visio e da estratégia relevantes dos
Dynamic Turner, 1998, Bititci, | organizagdo por meio daestrutura | demais sistemas —
Performance | Turner e Bergmann, administra seu hierarquica e analise critica e
Measurement | 2000 desempenho, de promover a desenvolvimento da
System acordo com suas integracdo entre a estratégia,
estratégias unidade operacional, | contabilidade
corporativas e asupervisio, a média | gerencial,
funcionais, bem geréncia e a alta administragdo por

COMO Seus objetivos

direcao

objetivos, medidas
de desempenho nao-
financeiras formais e
informais, esquemas
de incentivos/ bonus
eavaliagdes de
desempenho
individual
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Quadro 4 — Caracteristicas gerais dos SMDO: IDPMSb — PP — SMDG

MODELO ORIGEM RAZAO FINALIDADE ENFOQUE
IDPMSD - Ghalayimi e Noble, IDPMSb buscaa Procurar a melhoria A trocade
Integrated 1996 integragdo das trés por meio da informagdes entre as
and Ghalayimi, Noble e principais areas integracdo das areas e | arease 0 feedback
Dynamic Crowe, 1997 funcionais da a“alca de feedback” . | sdo o enfoque
Performance empresa (geréncia, Asequipes de principa do sistema
M easurement equipes de melhoriae | melhoria atualizam os
System chio de fabrica), padroes de

usando trés desempenho.
ferramentas. PMQ
(Performance
Measurement
Questionnaire), o
conceito de Meia
Vidae o Diagramade
Tempo de Ciclo.
PP - Sistema construido a | Busca-se asatisfagdo | Utiliza-se o prismade | O foco central ¢ a
Performance | partir dos pontos dos interesses dos desempenho satisfagdo dos
Prism fortesdos principais | interessados por meio | respondendo-se a interessados
modelos existentesna | damedigio de perguntas (stakeholders),
literatura, procurando | desempenho relacionadas a sendo os acionistas o
minimizar os pontos satisfagdo dos grupo mais
fracos, por Kennerley interessados, as importante
e Neely, 2002 e por estratégias, aos
Neely, Adams e processos, as
Crowe, 2001 capacidades,e a
contribui¢do dos
interessados
SMDG - FPNQ - Fundagio Reflete a experiéncia, | Fornece umavisio Sete critérios PNQ
Sistemade para Prémio Nacional | 0 conhecimento eo abrangente de como (2005) sdo:
Medig¢do de | daQualidade, 2002 — | trabalho de pesquisa | otimizar o Lideranca;
Desempenho | Modelo do prémio de muitas desempenho Estratégias e planos;
Global nacional daqualidade | organizagdes e organizacional. E Clientes e sociedade;
brasileiro especialistas no mais umaferramenta | Informagéo e
Brasil de diagnastico do que | conhecimento;

um sistema de
medigéo.

Pessoas; Processos,
Resultados da
organizagao.

Os quadros 5 e 6 apresentam, num breve resumo, as principais vantagens e desvantagens dos
Modelos de Sistemas de Medigio de Desempenho PMQ, SMART, MQMD, SCD, BSC,
IDPMSa, IDPMSh, PP, SMDG, identificadas na literatura, e compiladas por Figueiredo
(2003, p. 49-52).

A anilise das vantagens serve, antes de mais nada, COmo parametro para 0S gestores na

escolha do SMDO que melhor atenda as suas necessidades. Ja as desvantagens funcionam

como alerta as organizagdes tanto em relagdo as deficiéncias quanto as oportunidades de

melhoria destes model os.
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Quadro 5 — Vantagens e desvantagens dos SMDO: PMQ — SMART - MQMD —
SCD - BSC - IDPMSa

MODELO VANTAGENS DESVANTAGENS
PMQ - » mecanismos de analise critica do * ndo utiliza multiplas dimensoes de
Performance | desempenho global facilitam a avaliagédo desempenho
Measure organizacional * ndo utiliza mecanismos para o

Questionnaire

« estimula a participagdo dos funcionarios no
processo de avaliagdo do SMDO

» fornecimento de informagdes que facilitam
0 aprendizado organizacional

monitoramento do ambiente interno e externo
da organizagio

« falta de agilidade na colocagio a disposigdo
deinformagdes relevantes de mudangas nos
ambientes interno e externo.

SMART - * uso de medidas vinculadas a estratégia « énfase somente na satisfagdo de clientes e
Strategic * desdobramento das medidas do nivel acionistas, ficando de fora os demais grupos
Measurement | estratégico ao operacional (funcionarios, fornecedores, 6rgaos
and « relagdes de causa e efeito entre os controladores e sociedade)
Reporting indicadores e os objetivos estratégicos * ndo agrega medidas do nivel operacional as
Technique « utilizagdo de multiplas dimensdes de do nivel estratégico
desempenho * ndo usa mecanismos de retro-alimentagio
* ndo ha estimulo a participagdo de
funcionarios
MQMD - » medidas de desempenho vinculadas a « falta de clareza nainteragdo dos sistemas de
Modelo estratégia e abrangendo trés niveis medicdo da integragdo com as areas
Quantumde | (organizacional, processos e pessoas) funcionais da organizagio
Medigao de * énfase na satisfagdo dos principais grupos | * falta de agilidade na colocagéo a disposi¢do
Desempenho | deinteressados (clientes, acionistas, de informagdes relevantes
funcionarios, fornecedores, 6rgaos « falta de clareza na agregagéo dosindicadores
controladores, sociedade e meio-ambiente)
* feedback paramelhoria continua do SMDO
SCD - « usa medidas de desempenho em todos os « falta de clareza na garantia do alinhamento
Sete Critérios | pontos-chave (sistemas receptores, saidas, dos indicadores aos niveis hierarquicos da
de processos, entradas e sistemas fornecedores) | organizagio
Desempenho | * multiplas dimensdes de desempenho « falta de clareza em identificar relagdes de
* mecanismos de realimentagao que causa e efeito entre os indicadores
fornecem informagdes do resultado das « falta de agilidade no fornecimento de
acoes de melhoria informagdes relevantes no instante em que o
usuario precisa
BSC - O BSC tem duas caracteristicas principais: * énfase em somente trés grupos (acionistas,
Balanced 1-resumem em um relatério de gestdo clientes e funcionarios)
Scorecard muitos dos el ementos aparentemente * ¢ destinado mais a alta administragdo e
discrepantes média geréncia
2-previne a sub-otimizagio for¢ando os « faltam mecanismos para informagdes
gerentes a considerar simultaneamente todas | relevantes rapidas e adaptagdo do SMDO a
as medidas operacionais mudancas no ambiente externo e interno
IDPMSa - * énfase na integracdo de areas de negdcio * ndo identifica relagdes de causa e efeito
Integrated * considera todos os grupos interessados « falta de clareza na participagio dos usuarios
and Dynamic | ¢ revisdo continua de objetivos da um carater | « falta de entendimento dos indicadores pelos
Performance | dinimico ao SMDO usuarios
Measurement | » monitoramento continuo do ambiente
System externo e interno

FONTE: Figueiredo (2003, p. 49-51)
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Quadro 6 — Vantagens e desvantagens dos SMDQO: IDPMSb — PP —- SMDG

MODELO VANTAGENS DESVANTAGENS
IDPMSb - « visa amel horia de desempenho apoiadaem | - falta de entendimento dos indicadores pelos
Integrated feedback usuarios
and Dynamic | ¢ integra geréncia, equipes de melhoria de
Performance | processos e chio de fabrica
Measurement | « estimula atualizagdo de medidas dando
System carater dindmico ao SMDO
« estimula 0 aprendizado e a analise critica
PP - « usa diferentes perspectivas de desempenho | ¢ falta de integragdo com os sistemas de
Performance | ¢ énfase na satisfagdo dos diferentes grupos informagdo da organizagio
Prism deinteressados « falta de agregagio dos indicadores de
* processo claro de criagdo de valor desempenho
» metodologia facilita alinhamento * ndo usa mecanismos de avaliagdo
estratégico, alinhamento horizontal e organizacional
relacdes de causa e efeito
SMDG - * usa mecanismos de analise critica do « falta de clareza de como as informagoes
Sistema de desempenho global relevantes foram colocadas a disposi¢ao no
Medigao de « estimula aprendizado momento necessario
Desempenho | * usamultiplas dimensdes de desempenho « falta de mecanismo de adaptagdo a mudangas
Global « identifica relagdes de causa e efeito no ambiente externo e interno

* busca 0 dinhamento com a estratégia e a
estrutura organizacional

FONTE: Figueiredo (2003, p. 51-52)

Na pesquisa KPMG LLP (2001, p. 14) aproximadamente 93% dos lideres pesquisados

acreditam que a medigdo influi “muito ou em grande parte” nos resultados do departamento

ou da organizacdo que representam. Contudo, apenas 51% estdo “muito ou em grande parte”

satisfeitos com os sistemas atuais, e somente 15% estio “muito satisfeitos”. Mesmo assim,

87% consideram a boa informagao, proveniente do SMDO, como “muito ou em grande parte”

importante para a evolugao organizacional. A mesma pesquisa arrola ainda seis modelos de

medi¢do de desempenho organizacional que considera relevantes, quais sejam:

a) BSC - Baanced Scorecard;

b) EVA - Economic Vaue Added;

c) ICA - Intellectual Capital Approaches,
d) VE-VaueExplorer;

e) HRA - Human Resource Accounting;
f)  VCS- Vaue Chain Scoreboard.

Os quadros 7 a 9 apresentam, num breve resumo, as caracteristicas gerais, vantagens e
desvantagens dos Modelos de Sistemas de Medi¢do de Desempenho BSC, EVA, ICA, VE,
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HRA, VCS, identificadas na literatura, e compiladas na pesquisa KPMG LLP (2001, p. 16-

17).
Quadro 7 — Caracteristicas gerais dos SMDO: BSC — EVA - ICA
MODELO ORIGEM RAZAO FINALIDADE ENFOQUE
BSC - Apresentado nos anos | As companhias e Medir eadministrar | « BSC organizao
Balanced 1990s por Kaplan e precisam um sistema | aexecugio de sistemade medi¢ao
Scorecard Norton, em conexdo | decriagdo e estratégia em quatro
com sua pesquisa no manutengao de e Incluir perspectivas | perspectivas:
Nolan Norton indicadoresinternos e | financeiras e nio- financeira, cliente,
Ingtitute (KPMG) externos. financeiras negocios internos e
envolvendo varias o Servir como uma crescimento.
companhias e ferramenta de o Relagoes de causa e
industrias. administragdo para efeito interligam as
todaa empresa quatro perspectivas
(holistica) do scorecard.
EVA - Apresentado em 1994 | O propdsito de uma Desenvolver uma EVA ¢ o resultado de
Valor por Stern, Stewart & | empresaé valorizar medigdo de vendas liquidas
Econémico Co. como uma a0 maximo as a¢des desempenho que menos as despesas
Adicionado ferramenta para em poder dos considere operacionais, menos
buscar melhores acionistase apropriadamente impostos, menos
praticas financeiras, maximizar o efetivo todas asformas pelas | despesas de capital,
gjudando a uso do capital. —um | quaisovalor da considerando
maximizar ariqueza | proposito que deveria | corporagdo possa ser | despesas de capital
de seus acionistas. ser refletidoemtoda | elevado ou reduzido. | como o custo médio
decisdo, em qualquer ponderado de capital
nivel da organizagio. multiplicado pelo
capitd total
investido. Na pratica,
O0EVA ¢
incrementado se 0
custo médio
ponderado de capital
for menor que o
retorno do ativo
liquido e vice-versa.
ICA - Apresentado em 1997 | Umaboa parcelado | e Medir IC em uma e |Cinclui todos os
Intellectua por Bontis, valor gerado por uma | estruturaintegrada recursos intangiveis
Capital Edvinsson, Malone. empresavem de o Combinar capital gue contribuem para
Approaches | Roos & Roos. A fontesintangiveis, financeiro com IC acriagdo de valor
(Enfoquesde | Skandiafoi um que também devem o Fornecer novos para a organizagio
Capital pioneiro, usando este | ser medidase conhecimentos paraa | (monetario, fisico,
Intelectual) enfoque pararefletir | monitoradas. Porém, | criagdo de valor por humano, de

as mudangas em seu
ambiente
competitivo.

bensintangiveis ndo
obedecem asleis
convencionais de
rendimentos
decrescentes e por
iSSO requerem um
novo enfoque para
serem medidos,
gerenciados e
relatados.

meio darevelagio e
medigdo da
contribuigio de IC
e Alcancar um
sistemainovador de
relatorios

relacionamento e
organizacional)

o O enfoque mede IC
em conjunto com o
capitd financeiro

o Apresenta
sofisticada

metodol ogia para
calcular o indice IC
global

FONTE: Adaptado de KPMG LLP (2001, p. 16-17)
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Quadro 8 — Caracteristicas gerais dos SMDO: VE — HSA - VCS

MODELO ORIGEM RAZAO FINALIDADE ENFOQUE

VE - Criado em 2000 Dar uma percepgao do Ajudar as Uma metodologia

Value Explorer | por Andriessen & | potencial futuro de ativos | organizagoes a para:
TissendaKPMG | intangiveis, levando em entender e medir 0 | e identificar
Knowledge conta: vaor de suas competéncias centrais
Advisory Services | e Valor adicionado para | competéncias / ativos intangiveis
(Paises Baixos) clientes centrais que sio de

 Competitividade importancia

e Sustentabilidade estratégica.

o Robustez ¢ Avaliar os pontos
fortes e fracos de
intangiveis em relagdo
ao potencial futuro
o Alocar asreceitas
da organizagio pelas
competéncias centrais

HRA - Desde 0 estudo O valor de capital Quantificar o Pesguisadores
Human classico de humano, como expresso | valor econémico propdem trés tipos de
Resource Hermanson varias | em termos financeiros, depessoas paraa | modelos de HRA:
Accounting décadas atras deveriaser parte do organizagdo com a | e Modelos de custo,
(Contabilidade | (1964), o tanto o capital no balango, em finalidade de que consideram custo
de Recursos topico de se vez de aparecer como fornecer dados historico, de
Humanos) avaliar quanto o despesa no para decisdes reposi¢io ou de
de como avaliar demonstrativo de gerenciaise oportunidade dos
ativos humanos receitas. financeiras ativos humanos
tem sido debatido e Modelos de valor de
por contadores e HR, que combinam
tedricos de modelos
recursos humanos. comportamentais ndo-
monetarios com
model 0s econémicos
monetarios
e Modelos de énfase
monetaria, que
calculam a estimativa
descontada de salarios
ou recebimentos
futuros
VCS - Originado em Como ainovagdo vem se | Aperfeigoar os * O scoreboard usa
Vaue Chain 2001 por Baruch tornando o ponto central | relatorios de uma cadeia de valor,
Scoreboard Lev. Philip para se conseguir uma investimentosem | que consiste em trés

Bardes, professor
de Contabilidade e
Finangas na Stern
School of
Business da New
Y ork University

posicdo competitiva
dominante, as
corporagdes precisardo
investir macigamente em
ativosintangiveis e os
monitorar de perto. Mas,
0 montante de
informagao disponivel
sobre intangiveis
continua limitado. Essas
deficiéncias de
informagdo resultam em
prejuizo econdémico e
societario.

inovagio

fases: descoberta de
novos produtos ou
SErvigos ou processos,
estabilizagio de
exeqiibilidade
tecnologica e
comercializagio de
novos produtos e
Servigos.

* Em cada fase ha trés
caixas de informagao
que contém um
determinado nimero
de indicadores

FONTE: Adaptado de KPMG LLP (2001, p. 16-17)
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Quadro 9 — Vantagens e desvantagens dos SMDO BSC — EVA —ICA - VE — HSA — VCS

MODELO VANTAGENS DESVANTAGENS
BSC - e [6gica convincente e rigido, estatico, sem consideracdo de
Balanced e correlagio clara entre indicadores e dindmicas
Scorecard desempenho financeiro e quatro perspectivas sio limitativas.
e relagdes de causa e efeito Insuficiente consideragio de recursos
e pode ser adaptado para um sistema de humanos e processos de conhecimento e de
gerenciamento de patrimonio intelectual | Criagdo.
o literatura bem desenvolvida e o tratamento limitado de ambiente externo
consistente (isto é: foco exclusivamente em clientes)
e napratica ¢ muito usado para formular | ® USO interno somente, comparagdes externas
estratégia e ganhar comprometimento sdo dificeis
interno
EVA - ¢ tem uma boa correlagdo com o prego e procedimentos de ajuste complicados
Valor das agdes. ¢ necessidade de optar entre precisio e
Econémico e amarra orgamento, planejamento complexidade
Adicionado financeiro, fixagdo de metas, e o baseado em ativos liquidos versus valor de
compensagao de incentivo. mercado dos ativos
e estabel ece uma linguagem comum e o pouco poder de esclarecimento adicional
benchmark para gerentes discutirem a e assume estrutura de governanga somente no
criagdo de valor interesse de acionistas
ICA - o flexivel ¢ impreciso e complexo
Intellectual  model o dindmico e requer maior desenvolvimento métrico
Capital e indice IC permite comparagao externa ¢ algumas pessoas reclamam de muita énfase
Approaches entre companhias e entre industrias em estoques versus fluxos
(Enf_oques de e inicia estudando a questio da criagdo de | e diferencas entre organizagdes (e portanto da
Capital valor baseada no uso de recursos (fluxo) e | especificidade de contexto) limitam toda
Intel ectual) nao na sua simples existéncia (estoques) comparagao possivel entre companhias.
o fornece medida de desempenho e nio
valores absol utos — assim se prestamais a
relatar processos, em vez de valores
VE - e identifica competéncias centrais da « dependente de dados subjetivos paraas
Value Explorer | organizagio avaliagdes
o ferramentas e processos envolvidos sio | e da uma medida de valor, ndo de desempenho
relativamente simples e praticos dos processos envolvidos
e proporciona diretrizes praticas para a ¢ requer uma analise detal hada das forcas
tomada de decisdo estratégica e diretoras ocultas da companhia
priorizagdo de intangiveis que ajudem a
desenvolver a agenda estratégica
e conceitos sAo similares aos termos
financeiros
HRA - o calculada em termos financeiros o t€m que ser feitos pressupostos demais,
Human e USO interno intensivo em algumas alguns dos quais ndo podem ser mantidos
Resource industrias de servigos e subjetivo eimpreciso
Accounting o falta de confiabilidade porque essas medidas
(Contabilidade ndo podem ser auditadas com nenhuma
de Recursos seguranca
Humanos)
VCS - * baseado em minuciosa pesquisa * focado somente em inovagao
Value Chain cientifica sobre o relacionamento entre * parece adequado principalmente a empresas
Scoreboard intangiveis e valor de mercado da de tecnol ogia que investem macicamente em

companhia.

* baseado em pesquisa sobre as

necess dades de informagdo para analistas
e outros acionistas

* simples e abrangente

pesquisa e desenvolvimento
» focado basicamente a relatérios externos.
* pouca forga de esclarecimentos adicionais

FONTE: Adaptado de KPMG LLP (2001, p. 16-17)
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2.1.3 Atributos dos Sistemas de Medi¢io de Desempenho Organizacional

Encontram-se na literatura pesquisada sobre os sistemas de desempenho organizacional
alguns trabalhos de destague que procuram identificar os atributos necessarios para a eficacia
destes sistemas. Dentre eles, as pesquisas de doutorado de Clark (1995) e de Martins (1998), e
de mestrado de Ratton (1998) e de Hourneaux Jr (2005), bem como as obras de Ghalayini et
al (1997), Nedly et a (1997), Bititci et al (2000), Bourne et al (2000), De Toni e Tonchia
(2001), Keneerly e Neely (2002) e Figueiredo (2003).

Este ultimo autor identificou 122 atributos e classificou-os segundo critérios de afinidade e
correspondéncia, em nove atributos ditos normativos, sendo um deles dividido em outros trés.
Segundo Laudon, K. e Laudon, J (2004, p. 227), um atributo é cada caracteristica ou
gualidade que descreve uma entidade, que pode ser uma pessoa, um lugar, uma coisa ou um
evento sobre os quais se dispde de informagdes. Ja& um atributo normativo ¢ definido por
Clark (1995) como a caracteristica geral de um sistema de medi¢do de desempenho

organizacional que o qualificae que ¢ estabelecida como base para sua avaliagao.

Os quadros de 10 a 21 contém atributos associados a cada um dos nove atributos normativos
(e trés derivados), bem como a respectiva defini¢do, com base na revisio de literatura

realizada por Figueiredo (2003, p. 61-84). Sao atributos normativos dos SMDO:

a)  Alinhamento;

b)  Analise Critica;

c¢) Aprendizado Organizacional;

d) Balanceamento;

e) Clareza

f)  Dinamismo (subdividido em: Agilidade, Flexibilidade, Monitoramento);
g) Integragio;

h)  Participagio;

i)  Relacionamento Causal.
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Quadro 10 - Atributo Normativo de SMDO — Alinhamento

Atributo Definicao Atributos identificados
Normativo
Alinhamento | Capacidade de o | Integrar de forma harmoniosa as estratégias, as agdes, ¢ as medi¢des

SMDO
indicadores
vinculados com a
estratégia e  os
principais processos
organizacionais,
combinados,
interligados ou
agrupados de forma
a possbilitar uma
percepcao global do
desempenho
organizacional

utilizar

realizadas

Utilizar medidas relacionadas com a estratégia da organizagdo

Utilizar medidas derivadas da estratégia

Utilizar medidas que tenham relagdes com metas especificas da
organizagao

Ser congruente com a estratégia competitiva

Ter medidas congruentes com a estratégia da organizagdo e forte
relagio com as seis prioridades competitivas (qualidade, custos,
flexibilidade, tempo, entrega e crescimento futuro)

Ser usado para desafiar as hipoteses estratégicas da organizagdo

Utilizar medidas que reflitam o “processo de negocio” (ex:
fornecedor e cliente participarem da definicdo da medida)

Ser direcionado para 0s processos-chave de negocio

Cobrir todas as areas funcionais da organizagdo

Abranger todo o0 processo, desde o fornecedor até o cliente

Ter um sistema de desdobramento distribua os objetivos revisados e
prioridades para as unidades de negocio, processos e atividades,
usando medidas de desempenho

Integrar horizontalmente (medidas i nter-funcionais)

Prevalecerem as medidas inter-funcionais

Ter um sistema de desdobramento interno dos objetivos revisados e
prioridades para as partes criticas do sistema

Integrar verticalmente (medidas agregadas segundo a estrutura
hierarquica), estimulando a congruéncia de metas e agdes

Incluir medidas de desempenho individual

Incluir medidas de desempenho em nivel de equipe

Incluir medidas de desempenho em nivel organizacional, de forma a
promover a cooperagdo, evitando a competicdo interna e a sub-
otimizagdo

Permitir o alinhamento ascendente entre as medidas (as medidas de
um nivel devem estar associadas aquelas do nivel acima)

Agregar as medidas ao longo dos niveis hierarquicos da organizagio
(as medidas de um determinado nivel devem ser o resultado da
agregacdo de medidas dos niveis anteriores)

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 78-79)




32

Quadro 11 - Atributo Normativo de SMDO — Analise Critica

Atributo Definicao Atributos identificados

Normativo

Analise Capacidade de o | Ter capacidade de auditar o sistema de medigio existente, quanto ao

critica SMDO fornecer | grau de atualizagido e medigdo de assuntos criticos
informagdes que | Ter um mecanismo de analise critica que use as informagdes de
possibilitem  uma | desempenho fornecidas pelos monitores internos e externos e os
verificagdo profunda | objetivos e prioridades aplicadas pelos sistemas de mais alto nivel
e global do | paradecidir sobre os objetivos e prioridades internos
desempenho Ter um mecanismo efetivo de analise critica e revisio de metas e

organizacional com
a findidade de
identificar
problemas e propor
solugdes

padrdes

Ter um processo de analise critica e revisdo completa do conjunto de
medidas de uso

Ter como principais objetivos aavaliagdo e o envolvimento

Fornecer informagdes que possibilitem uma avaliagdo global do
desempenho da organizagio

Proporcionar uma perspectiva do desempenho passado, presente e
futuro

Servir de comparagdo com padrdes externos - benchmarking

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 65)

Quadro 12 - Atributo Normativo de SMDO — Aprendizado Organizacional

Atributo Definicao Atributos identificados

Normativo

Aprendizado Capacidade de 0 SMDO fornecer informagdes que | Apoiar o aprendizado organizacional e a
Organizacional | facilitem o questionamento, a avaliagdo ou a melhoria continua, estimulando as fases

inovagdo do SO, de forma a contribuir ndo s6 para
acriagdo, aquisigdo e transferéncia de
conhecimento, mas também para modificagdo do
comportamento do SO, refletindo os novos
conhecimentos e percepgdes obtidos.

Study e Act do ciclo PDCA

Ter medidas de desempenho que sejam
utilizadas, principalmente, para a
mel horia de desempenho

Facilitar o processo de mehoria
continua

Ter um ciclo fechado de gerenciamento

Focalizar mais a melhoria do que o
controle

Apoiar 0 processo de aprendizado
individual e organizacional

Permitir diferenciar medidas de controle
e medidas de melhoria

Ser consistente com as técnicas de
administragio e iniciativas de melhoria
utilizadas pela organizagio:
benchmarking, administragdo de custo
baseado em atividade, Administragdo
Qualidade Totad e Reengenharia
Processo de Negocio

Garantir que ganhos obtidos com os
resultados de iniciativas de melhoria
sejam mantidos por meio de medidas de

desempenho locais, usadas pelas
pessoas que trabalham nas atividades e
processos.

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 62-63)
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Quadro 13 - Atributo Normativo de SMDO — Balanceamento

Atributo Definicao Atributos identificados
Normativo
Balanceamento | Capacidade do | Apresentar medidas de eficiéncia e eficacia
SMDO de fornecer | Medir resultados e processos
informagdes, Utilizar critérios balanceados. As medidas devem refletir um

segundo  diferentes
dimensdes de
desempenho, que
possibilitem  obter
uma percepgio
multidimensional do
comportamento  da
organizagao

bal anceamento entre as diversas dimensdes de desempenho

Enfatizar o cliente e fornecer informagdes que permitam avaliar se
suas expectativas e necessidades estio sendo satisfeitas

Utilizar abordagens de medi¢ao de desempenho que permitam um
equilibrio entre medidas quantitativas e qualitativas

Ter medidas primarias ndo financeiras (ex: operacionais) de forma
que possam prover 0s gerentes, supervisores e operadores as
informagdes requeridas para tomada de decisdo diaria

Utilizar, principalmente, medidas ndo financeiras

Ter medidas financeiras e nao financeiras

Apresentar medidas internas e externas, com integracdo de ambas

Fornecer um “quadro balanceado” do negodcio, incluindo medidas
financeiras e nio financeiras, internas e externas, de eficiéncia e
efetividade

Ser multidimensional, refletindo a necessidade de mensurar todas as
areas de desempenho que sdo importantes para o sucesso da
organizagao

Ser compreensivo e multidimensional

S4o0 baseados no valor

Compatibilizar os desempenhos

Serem orientados para os clientes

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 67)
Quadro 14 - Atributo Normativo de SMDO — Clareza

Atributo Definicao Atributos identificados
Normativo
Clareza Capecidade de o | Ter objetivos explicitos

Conter procedimento paraimplementagio de medidas

Empregar relacdes em lugar de numeros absolutos

Ter medidas claramente definidas

As medidas serem baseadas em uma formula explicitamente definida
e fonte de dados

Ser preciso em relacio ao que esta sendo medido

SMDO utilizar
indicadores de facil
entendimento  para
0S usuarios dos
diferentes niveis
hierarquicos da
organizagio

Ser objetivo e ndo baseado em opinides

Utilizar definigdes operacionais claras de forma que todos os
usuarios possam ter um conhecimento comum das medidas, que
devem ser obtidas a partir das defini¢cdes

Ter um processo de desenvolvimento de medidas individuais de
desempenho

Utilizar medidas que tenham a precisio necessaria para seus fins
(margens de erro conhecidas)

Ser visivel para todos os usuarios

Apresentar os dados |ongitudinalmente de forma a permitir a analise
de Séries temporais, dos ciclos de negocio e outras tendéncias

Apresentar os dados, utilizando graficos em lugar de tabelas

Utilizar a analise estatistica para o estudo da variabilidade do sistema
organizacional

Ter medidas voltadas para todos os empregados

Ter impacto visua

Basear-se mais em tendéncias do que em instantdneos

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 69-70)
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Quadro 15 - Atributo Normativo de SMDO — Dinamismo

Atributo Definicao Atributos identificados
Normativo
Dinamismo Capacidade de o | Mudar como é requerido pelo dinamismo do mercado

SMDO monitorar
continuamente o
ambiente externo e
interno da
organizagio de
forma a fornecer

informagdes
pertinentes no
momento em que
510) solicitadas,
adaptar-se
rapidamente as
mudang¢as
ocorridas no
ambiente interno e
externo da
organizagio e
permitir o]

acompanhamento do
desempenho da
organizagio ao
longo do tempo

Modificar-se com o passar do tempo e com a hecessidade de mudanca

Ter medidas consistentes que mantenham o seu significado ao longo
do tempo

Ser dindmico

Enfatizar a integridade do sistema, a agilidade e a capacidade de
resposta da organizagao

Coletar e processar os dados continuamente

Ter uma plataforma de Tl flexivel que permita a organizagdo de
maneira eficaz e eficiente administrar a dindmica dos seus sistemas de
medi¢do de desempenho

Usar dados coletados automaticamente como parte de um processo,
sempre que possivel

Ser atualizado de forma a manter a regularidade por meio de uma
freqgiiéncia pré-determinada

Fornecer informagdes para individuos e grupos

Colocar a disposigdo informagdes em tempo real para toda a
organizagao

Fecilitar a identificagdo e¢ uso de limites de desempenho para gerar
sinais de alarme sobre 0s problemas de desempenho potenciais

Permitir divulgagdo dos resultados, fornecendo informagdes sobre o
andamento das mudangas planejadas e aquelas ocorridas ao longo do
tempo

Permitir o acompanhamento do desempenho ao longo do tempo

Prover feedback rapido

Conter medidas de hora em hora ou diariamente

Ser oportuno e prover feedback preciso

Identificar tendéncias e progressos

Utilizar medidas de desempenho orientadas para o longo prazo

Fornecer toda ainformagio necessaria

Prover informagio

Prover um sistema de informagdo para executivos € ndo um meio para
manter o sistema de medi¢io

Considerar outras técnicas de medigdo, tais como, metodologia de
valor adicionado e custos de qualidade

Permitir mudangas em fungio das situagdes

Ser gplicavel para JIT, TQM, CIM, FNS, RPR, OPTEM, etc.

Utilizar medidas que ndo tenham um formato fixo

Ser flexivel ao longo do tempo para responder as mudangas de
ambiente ou necessidades dos usuarios de modo a ser adaptavel ao
longo do tempo e fazer frente as novas situagdes

Ter um sistema de controle externo que use medidas de desempenho
para continuamente monitorar os pardmetros criticos do ambiente
externo para detectar as mudangas ocorridas

Ter um sistema de controle interno que use medidas de desempenho
gue monitorem continuamente 0s pardmetros criticos no ambiente
interno para detectar as mudangas ocorridas

Ter um sistema de monitoramento externo gque fornega informagdes
continuamente sobre desdobramentos e mudangas no ambiente
externo

Ter um sistema de monitoramento interno que forneca informagdes
continuamente sobre desdobramentos e mudangas no ambiente interno
e sinalize quando certos limites forem alcangados

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 72-74)
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Quadro 16 - Atributo Normativo de SMDO — Dinamismo-Agilidade

Atributo Definicao

Normativo

Dinamismo - | Capacidade de o SMDO colocar a disposi¢do informagdes pertinentes no momento em que
Agilidade Sdo solicitadas pelos usuarios dos diferentes niveis hierarquicos da organizagao

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 73)

Quadro 17 - Atributo Normativo de SMDO — Dinamismo-Flexibilidade

Atributo Definicao

Normativo

Dinamismo - | Capacidade de o SMDO adaptar-se rapidamente as mudangas no ambiente interno e externo
Flexibilidade | daorganizagio e as necessidades dos usudrios dos diferentes niveis hierarquicos

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 73)

Quadro 18 - Atributo Normativo de SMDO — Dinamismo-Monitoramento

Atributo Definicao

Normativo

Dinamismo - | Capacidade de o SMDO acompanhar continuamente o ambiente externo e interno da
Monitoramento | Organizagdo a fim de detectar a ocorréncia de problemas potenciais

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 73)

Quadro 19 - Atributo Normativo de SMDO — Integracio

Atributo Definicao Atributos identificados
Normativo
Integracio Capacidade de o0 | Ser parteintegrante dos sistemas de gestdo da empresa

SMDO interagir
com todas as partes
da organizagio e

Seus principais
sistemas de
informagio

Ser habil para quantificar as relagdes entre as medidas dentro de um
sistema

Ser integrada com os sistemas de negocio existentes (ex: o ambiente
de ERP existente)

Ter um banco de dados de medidas agrupadas segundo as seis
prioridades competitivas

Ter uma abordagem de workbook que seja facil de usar e aplicar,
seguindo uma metodol ogia passo a passo e sem requerer consultoria
externa paraimplementa-la

Fornecer uma avaiagdo sucinta do desempenho da organizagdo de
formaafacilitar sua compreensio, adogao e aplicagido

Prevalecer as medidas de equipe

Utilizar medidas que avaliem o grupo e nio o individuo

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 76-77)
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Quadro 20 - Atributo Normativo de SMDO - Participacao

SMDO permitir que
representantes  dos
diferentes grupos de
usuarios e
interessados
(fornecedores,
controladores,
acionistas,
comunidade,  etc.)
tomem parte ativa
em todas as fases do
seu ciclo de vida
(desenvolvimento
implementagéo,
utilizagdo, avaliagdo
€ aperfeigoamento)

Atributo Definicao Atributos identificados
Normativo
Participagio Capacidade de o | Permitir a participacdo de representantes dos diferentes grupos de

futuros usuarios no desenvolvimento do sistema de medi¢do

Estimular a satisfagdo do empregado

Ser muito utilizado no chio de fabrica

Utilizar medidas baseadas em quantidades que podem ser
influenciadas ou controladas pelo usuirio ou em cooperagdo com
outros usuarios

Ser facilmente inteligivel para os funcionarios

Influenciar a atitude dos funcionarios

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 81)

Quadro 21 - Atributo Normativo de SMDO — Relacionamento Causal

Atributo Definicao Atributos identificados

Normativo

Relacionamento | Capacidade do | Desenvolver relagdes causais entre objetivos competitivos e
Causal SMDO inter- | estratégicos, e processos e atividades

relacionar 0s
diversos indicadores
de formaafacilitar o
entendimento  das
relacdes de causa e
efeito entre a
estratégia, processos
e indicadores da
organizagdo

Facilitar o entendimento das relagoes causa efeito

Facilitar o gerenciamento das relagdes causais para quantificar
criticamente e identificar prioridades

Explicar asrelagoes de causa e efeito entre as medidas de resultado e
de alavancagem, de forma que o sistema de medi¢do de desempenho
possa fornecer dados para o monitoramento do desempenho passado
e plangjamento do desempenho futuro

FONTE: Adaptado de Figueiredo (2003, p. 83)

Hampton (1992, p. 475) ressalta que existem trés questdes recorrentes quando da formulagao

de um sistema de medigao de desempenho: o qué, como e quando medir. Para o autor, 0

levantamento dos principais atributos para medi¢do ¢ o primeiro passo para responder ao

guestionamento do que deve ser efetivamente medido. Assim sendo, com base no

conhecimento gerado pelos SMDO, bem como nas demandas por mecanismos de mensuragao

de desempenho do gerenciamento de processos de negocio, relatadas na proxima se¢éo, pode

ser concebido um primeiro esbogo de sistema de medi¢do de desempenho especifico para

BPM, conforme detalhado no capitulo 4.
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2.2 O Gerenciamento de Processos de Negdcio — BPM

Nesta secdo serdo apresentados os principais conceitos de BPM, segundo as oticas das areas

da Gestao Empresarial e da Tecnologia da Informagao e de Comunicagéo.

2.2.1 O BPM sob a ética da Gestao Empresarial

Para 0 melhor entendimento sobre o BPM no contexto da gestdo empresarial, foi realizada
uma breve contextualizagao historica e conceitual do processo de negdcio nas organizagdes.
Em seguida, foi descrita a demanda pelo gerenciamento dos processos, sua base tedrica e suas
fases de desenvolvimento e implantagdo, e como ele deve estar inserido na cultura
organizacional. Por fim, foram destacadas as principais funcionalidades requeridas pela area
de negocio nos softwares de BPM.

2.2.1.1 Contextualizacao histérica

Segundo Smith e Fingar (2003, p. 11-12), o gerenciamento de processos hdo é novo para a
maior parte das corporagdes. Entretanto, houve mudangas significativas ao longo do tempo na
forma como ele é alcancado. Estudos de Taylor, junto com o movimento da administragao
cientifica, introduziram no inicio do século passado os conceitos de eficiéncia, especializagdo
e medi¢ao do processo nas organizagdes. Em decorréncia disso, as organizagdes se viram cada
vez mais inclinadas tanto a especializagdo de atividades quanto a formagdo de profissionais

especialistas em seus processos de negocio.

Nas ultimas décadas, houve um movimento ainda maior na busca pela particularizacdo das
areas funcionais em torno de competéncias basicas, motivado pela gestdo da qualidade total
(TQM), absorvido no Ocidente na década de 1980 e intensamente adotado pelas organizagoes
na década seguinte. O conceito de TQM encorajava as organizagdes a se concentrarem na
analise critica de seus processos, produtos e servigos para a identificagdo de pequenos pontos
de melhoria possiveis. Ao final do anos 1980 surgiu o movimento da reengenharia total de
processos (BPR), que se propunha a, primordialmente, recriar um processo de maneira mais
simples e implementa-lo de uma s6 vez por meio de um programa de mudan¢a

organizacional.
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Para Smith e Fingar (2003, p. 12), ambos 0os movimentos ndo atenderam as expectativas de
gestores e clientes. Entre outros motivos, por estarem muito voltados para agdes no ambiente
interno das organizagdes, sem ouvir os anseios por melhor atendimento de demandas
externas. Ou ainda, por se preocuparem demasiadamente em redesenhar processos

internamente e ndo torna-los mais flexiveis ou integraveis com outras areas das organizagdes.

Em seguida a estes movimentos emergiu a era dos sistemas integrados de gestao empresarial
(ERP). Os ERP visavam implementar um modelo de empresa integrada e promover a
mudanga da visdo departamental para a visdo de processos nas empresas. Estas mudangas se
dariam com a implantagdo de pacotes de aplicativos de software contendo as melhores
praticas empresariais ¢ tudo o que fosse essencial as necessidades dos processos nas
organizagoes. Souza (2000, p. 248-253) identificou entre algumas dificuldades relacionadas
aos sistemas ERP: aredugio da flexibilidade para acompanhar as mudangas de negocio; o alto
custo relativo a adaptagdo continua do sistema; a perda de funcionalidades de sistemas
anteriores; a resisténcia de usuarios pelo aumento de trabalho nas areas de inser¢do de dados;
a possivel perda de vantagens competitivas decorrentes de diferengas entre seus processos e

0s de empresas concorrentes; e afalta de integragao com organizagdes e processos externos.

Mais recentemente surgiu o movimento do workflow, descrito detalhadamente na segéo 2.2.2.
Despontaram também novas ferramentas para mapeamento de processos que podiam capturar
e gerenciar processos empresariais de uma forma mais flexivel e com possibilidade de
subseqiiente analise. De acordo com Cruz (2004, p. 81) o propdsito primordial do workflow
visava a automagdao de processos de negocio, racionalizando-0S e consegiientemente
aumentando sua produtividade por meio de dois componentes basicos: organizagdo e
tecnologia. Para Smith e Fingar (2003, p. 83) as ferramentas de mapeamento de processos
intentavam produzir documentagao sobre a forma de trabalho das organizagdes € como apoio

paraarevisio e o refinamento dos processos.

Contudo, estas duas propostas ndo atingiram os resultados esperados. Segundo De Sordi
(2005, p. 31) o grande problema encontrado pelas empresas para a aplicabilidade das solugdes
de workflow foi a integragio dos novos sistemas de informagdo com os ja existentes nas

organizagodes, conhecidos como sistemas legados.
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Com relagio as ferramentas de mapeamento, Smith e Fingar (2003, p. 84) concluiram que elas
ndo permitiam levar os modelos de processo diretamente a execugdo, ja que usavam formatos
proprietarios e notagdes de dificil compreensdo para os responsaveis das areas de negécio. O
enfoque destas estava ha modelagem das atividades de entrada e saida de dados nos fluxos de
trabal ho, dando insuficiente atencdo aos aspectos colaborativos dos processos do mundo real e
a sua complexidade. Estes fatos ocorreram, entre outros motivos, pelo descompasso entre a
TIC e a area de negocio que ainda separavam as metas estratégicas organizacionais das

implementacdes tecnologicas.

2.2.1.2 Conceito de Processo de Negdcio

Para De Sordi (2005, p. 21) o processo de negocio, assim como o processo produtivo, €
composto por diversas etapas de produgio ou atividades a serem executadas. Ressalta que a
idéia de dividir o trabalho em atividades seqiienciais apareceu no inicio do século passado
com os 14 principios gerenciais de Fayol. Acrescenta também que esta idéia se constitui no
unico ponto de consenso entre alguns dos principais pesquisadores que definiram o que ¢ o

processo de negocio, conforme compilagdo mostrada no quadro 22.

Quadro 22 — Definicoes de Processo de Negocio

Autores Definicdo de Processo de Negdcio

Harrington (1993) E um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da
organizagao para a geracdo de resultados predefinidos, visando apoiar os objetivos da
empresa

Davenport (1994) E um conjunto estruturado ¢ dimensionado de atividades de trabalho, com comego e
fim, e com insumos e produtos claramente especificados para um cliente ou mercado
em particular

Rummler e Brache | E uma série de etapas criadas para produzir um produto ou servigo, incluindo varias

(1995) fungdes e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas areas organizacionais,

objetivando com isso estruturar uma cadeia de agregagdo de valor ao cliente

Hammer e Champy | E um conjunto de atividades cuja operagdo simultinea produz um resultado de valor
(1997) parao cliente

Beretta (2002) E o local em que os recursos e as competéncias da empresa sio ativados a fim de criar
uma competéncia organizacional capaz de preencher suas lacunas com o objetivo de
gerar uma vantagem competitiva sustentavel

Smith e Fingar | E um conjunto completo e dinamicamente coordenado de uma Série de atividades
(2003) colaborativas e transacionais que gera val or aos clientes

Spanyi (2003) E a coordenacio de ponta a ponta das diversas fases de um trabalho, com a participacio
de diferentes departamentos de uma organizagdo, que criam e fornecem produtos aos
clientes, podendo se constituir numa cadeia de valor entre parceiros comerciais

Cruz (2004) E o conjunto de atividades (cadeia de eventos) que tem por objetivo transformar
entradas por meio de procedimentos, em saidas (bens ou servigos) que Serdo entregues
aclientes

De Sordi (2005) E um fluxo de atividades, de diferentes areas funcionais, ou mesmo de diferentes

empresas, que geram algo de valor para seus clientes

FONTE: Criado a partir de De Sordi (2005, p. 21-22)
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Independentemente da defini¢ao escolhida como a que melhor expressa o conceito de

processo de negocio, Smith ¢ Fingar (2003, p. 47) consideram como inerentes a ele as

seguintes caracteristicas:

grandes e complexos, envolvendo fluxo de materiais, informagdes e compromissos de

negocio de ponta a ponta;
dindmicos, respondendo a demandas de clientes e as condigdes de mercado em
mudanca;

amplamente distribuidos e customizados por meio de fronteiras tanto dentro gquanto

entre negocios, freqiientemente abrangendo multiplos aplicativos em plataformas
auténomas;

duradouros, ja que uma simples instancia de um processo como “encomenda a receber”
ou “desenvolver produto” pode durar meses ou até anos;

automatizaveis, ainda que em parte. Atividades triviais e de rotina Sio informatizadas,
sempre gue possivel, visando rapidez e confiabilidade;

de natureza técnica e de negdcio: processos de Tl sio sub-processos de negocio e dao

suporte a processos maiores que envolvem pessoas e maquinas. Processos Vvistos de
ponta a ponta dependem de sistemas de informagdo distribuidos, colaborativos e
transacionais. Modelos de processos podem, portanto, compreender model os de redes,
modelos de objetos, fluxos de controles, fluxos de mensagens, regras de negocio,
medicdes, excegdes, transformagdes e definigoes;

dependentes e que déem suporte a inteligéncia e ao entendimento humano, uma vez que

as pessoas executam tarefas desestruturadas demais para serem delegadas a um sistema
informatizado e que requeiram interagdo pessoal com os clientes. As pessoas também
dao sentido as valiosas informag¢des que fluem pela cadeia de valor, resolvendo
problemas antes que eles irritem o cliente, e criando estratégias para obter vantagens
competitivas e novas oportunidades de mercado;

dificeis de serem visualizados, consderando que em varias empresas os processos de

negocio nao sdo claros e explicitos. Eles podem ndo ser documentados, implicitos, e
inerentes a cultura organizacional. Uma vez documentados, suas defini¢des ou
formalizagdes Sio mantidas independentes dos sistemas informatizados que lhes dao

suporte.
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2.2.1.3 A demanda por BPM

Para Smith e Fingar (2003, p. 68) 0s processos de negocio sdo o cerne de muitas teorias da
area de administragdo. Destacam que 0 movimento da gestdo pela qualidade total indicava
qgue a melhoria da qualidade era 90% devida ao sistema, em outras palavras, ao processo.
Outros exemplos de teorias de administragdo relacionadas com o processo ressaltados pelos

autores incluem:

- Analise da cadeia de valor: Porter, M (1980) Competitive Advantage;

- Gestao pela Exceléncia: Peters, T. & Waterman, R., (1982), In Search of Excellence;

- Reengenharia: Hammer, M., (1990), Don 't automate, obliterate;

- Inovagao em processos com tecnologia: Davenport, T. & Short J., (1990), The new
industrial engineering: Information Technology and Business Process Redesign;

- Gestao de negocio voltada ao cliente: Whiteley, R. (1991), The customer-driven
company;

- Gestao do conhecimento: Drucker, P. (1993), Post-capitalist society;

- Administragdo da cadeia de valor: Schonberger, R. (1996), World class manufacturing.

Todas estas teorias trouxeram avangos no atendimento das demandas da gestdao empresarial.
Contudo, sabe-se que ao longo do tempo as organizagdes estio sujeitas a pressdes oriundas de
diversas frentes. E assim, surgem novas propostas na busca de solugdes para velhos ¢ novos

problemas.

O fato ¢ que nos dias de hoje os clientes exigem cada vez mais melhoria nos custos, rapidez,
qualidade, customizagdo e servigo satisfatorios. Para Smith e Fingar (2003, p. 68-69) nao
basta mais ser excelente no fornecimento de um produto ou na colocagio a disposigdo de um
servigo num destes aspectos, porgue os clientes querem ver todos estes aspectos atendidos ao
mesmo tempo. Em conseqiiéncia disso, as novas tecnologias ndo atendem a rapidez e a

pluralidade das mudangas requeridas pelas areas de negocio.

Os processos de negocio organizacionais sdo fortemente influenciados pelos requisitos
exigidos por parceiros, clientes e o6rgaos regulamentadores de governo. A habilidade de uma
organizagdo em responder a estas demandas esta em grande parte determinada por trés

fatores:
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1) considerando que os processos de negocio encontram-se implicitos, sedimentados ¢
gozam de pouca flexibilidade, as influéncias de processos externos criam fragilidades,
rupturas e a necessidade da expansio da organizacdo e dos seus sistemas;

2)  0s processos de negocio sdo normalmente de natureza complexa e, mesmo gue sejam
explicitos, sdo necessarias ferramentas de TIC ndo somente para manipula-los e para
criar novos model os de negocio, como também para criar alternativas a sua execugio e,
subseqiientemente, operagdo destes NOVOS Processos;

3) a concepgdo e 0 desenvolvimento de processos fora do contexto do negécio ¢ um
convite ao fracasso. Os processos precisam ser empregados considerando o legado e
aplicados sobre a infra-estrutura existente, procurando alavancar todos os ativos

disponiveis.

Para Spanyi (2003, p. 22) as organizagdes contemporaneas precisam entdo tornar seus
processos de negocio mais gerenciaveis, com informagdes formalizadas e acesso facilitado as
melhores praticas de mercado. Elas necessitam administrar ndo apenas 0S Seus proprios
processos, mas também a sua colaboragdo em todos os processos de cada participante da
cadeia de valor até se chegar ao cliente.

As organizagdes precisam de meios para responder as expectativas de clientes em constante
mudanca. Precisam lidar com mudangas inesperadas no negocio, bem como implementar
novos padroes tecnoldgicos. Necessitam ainda de meios para consolidar seus negocios em
tempos de recessio, utilizando novas ferramentas com custo minimo para a integragao do
processo de negocio. Alcangar tudo isso, segundo Smith e Fingar (2003, p. 69), requer uma
linguagem de processo padrio e uma plataforma gerencial que permita aos parceiros a

participagao no desenho dos processos e 0 entendimento mutuo detalhado das operagdes.

Mesmo querendo adotar as melhores praticas na busca da eficiéncia, ou desenvolvendo
processos customizados para obter vantagem competitiva, os dirigentes das organizagoes
guerem evitar a0 maximo 0s altos custos que ja foram associados a reengenharia, a gestao da
mudanga organizacional e a implementagdo de sistemas de TIC. Em resumo: hoje se busca
uma virada significativa no entendimento do conceito de gerenciamento de processos de
negocio e, Ndo apenas, Mais uma teoria de administragido de empresas ou um aplicativo de
TIC que resolva tudo de umavez.
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A conclusio a qual se chega ¢ que as organizagdes reconhecem que precisam evoluir de uma
Situagdo corrente “as is” para uma que os projetistas de processos chamam de estado “to be”,

tornando-se uma corporagdo gerenciada por processo.

Drucker (1999, p. 92) definiu dois objetivos desgaveis para a gestido empresarial do século
XXI: o desenvolvimento de um método sistematico e organizado para obter informagdes
sobre 0 contexto do negocio na economia, seus mercados ¢ concorrentes; e a integragao do
gue antes eram varios procedimentos — analise de valor, analise de processo, gestdo da
gualidade e de custo — em uma simples analise. Pode-se entender na descri¢ao destes
objetivos que as necessidades internas e externas das organizagdes contemporaneas
continuam sendo basicamente a captagio, sistematizacdo, integracdo e analise de informagdes

paraaconsecucao de seus objetivos estratégicos e operacionas.

2.2.1.4 Conceito de Gerenciamento de Processos de Negdcio

Segundo De Sordi (2005, p. 23) os termos gestdo e gerenciamento sdo freqiientemente
utilizados como sinénimos. Em que pese guardarem o mesmo valor semantico na lingua
portuguesa, no ambito dos negocios apresentam significados diferentes. O autor acrescenta
gue o termo gerenciamento ¢é restritivo as fungdes de controle e monitoramento dos recursos,
enquanto que gestido por processos tem um significado maior, relativo a todas as etapas de

evolugao de um recurso num pProcesso.

Sem entrar N0 Mmérito desta ressalva, para fins deste estudo sera adotado o termo
gerenciamento de processos de negocio, com o sentido holistico e mais abrangente de
coordenacdo de todas as fases pelas quais os recursos perpassam pelos processos, uma vez

gue ¢ o termo mais consagrado na literatura e em trabalhos académicos de lingua portuguesa.

Segundo Spanyi (2003, p. 25) o gerenciamento de processos de negocio compreende a
definigao, o aperfeicoamento e aadministracao dos processos de hegdcio de uma organizagio,
desde o0 seu inicio até o seu final, envolvendo todos os departamentos e fases, até mesmo
parceiros e terceiros, com apoio colaborativo e deliberado da tecnologia, a fim de acangar
trés pontos de importancia crucial para uma empresa dirigida ao cliente e baseada no
desempenho: clareza na diregdo estratégica, alinhamento dos recursos da organizagao; € a

crescente disciplina nas operagdes diarias.



Para Smith e Fingar (2003, p. 18) vive-se hoje aterceira onda de BPM. A primeira se deu com
0 movimento taylorista da década de 20, do século passado. Neste contexto, 0S processos
estavam implicitos nos trabalhos, mas ndo eram automatizados. A segunda onda se refere ao
movimento da reengenharia, complementada pelos ERP, quando 0s processos foram
automatizados, mas se ressentiam de flexibilidade e de agilidade para atender as mudangas
internas e externas. A terceira onda, em fase de consolidagio, ¢ fundamentalmente voltada ao
gerenciamento dos processos, dividida em fases determinadas, e dirigida a satisfacao dos
clientes. Para os autores, este modelo considera a habilidade para mudar mais fundamental do

gue a habilidade para criar processos.

De forma entusiasta, Smith e Fingar (2003, p. 73) acreditam ainda que o BPM sgja uma
espécie de Sintese entre a representagdo de processoS € as tecnologias de colaboragio, que
promove a remogdo dos obstaculos que bloqueiam a execugdo dos objetivos organizacionais
(Idem, p. 73). Em suma: BPM ¢, para 0s autores, uma espécie de convergéncia das teorias da
administragdo — gestdo da qualidade total, reengenharia, Six Sigma, gerenciamento de
projetos, com tecnologias modernas — desenvolvimento de aplicativos, integragao de sistemas

de informagao, arquitetura orientada ao servico, workflow, XML e web services.

Spanyi (2003, p. 46-47) afirma que o gerenciamento de processos de negocio (BPM) deve ser
implementado nas organizagdes do topo do organograma para baixo, o que facilita a atuagao
interdepartamental e melhora o desempenho dos processos ha organizagio como um todo.
Adicionamente, afirma que toda a atividade de implantagdo de BPM ¢ centrada em “pensar”
0 processo de negocio. A crenga central ¢ de que os processos de negdcio Sio complexos,
interdepartamentais, viabilizados pela tecnologia e que, fundamentalmente, devem criar valor

para os clientes e para 0s acionistas.

Para Spanyi (2003, p. 48), 0 BPM essenciamente se inicia com a observagdo da organizagio
e dos seus processos de negocio pela perspectiva do cliente, ou sgja, de fora para dentro, na
mesma propor¢ao em que se visualizam os processos de dentro parafora. Por fim, conclui que

¢ virtualmente impossivel administrar atividades que néo sdo documentadas, nem medidas.

Segundo De Sordi (2005, p. 25-27), 0 processo de negocio ¢ um meio integrador de todos os

ativos organizacionais. E 0 seu gerenciamento acontece quando estes ativos trabalham em
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sincronia, assegurando-lhes eficiéncia. Para o autor, os principais recursos empregados no

BPM encontram-se descritos no quadro 23 a seguir.

Quadro 23 — Recursos empregados no BPM

Recurso

Significado

Recursos Humanos

Conciliar os interesses e os momentos de integragio e interagdo dos funcionarios para

gue se obtenha um bom desempenho do processo

Responsabilidades

Fortalecer aautonomia do agir e pensar dos funcionarios (empowerment)

Estrutura

Organizaciona

Funcionarios sdo entendidos como nds de uma rede de trabalho, € ndo como fungdes

isoladas no organograma

Politicas e Regras

Direcionar o comportamento e o desempenho dos RH internos e sua interagdo com os

processos de negocio
Tecnologia da | Empregadas para a automagdo de regras e atividades, para monitoramento do
Informagao e | desempenho e paraformagdo de ambientes colaborativos de trabalho
Comunicagdo
Infra-estrutura Todos 0s recursos de apoio e suporte aos processos

Conhecimento

O conhecimento capturado e compartilhado com a organizagdo proporciona o

aprimoramento de todos os demais ativos de negocio

FONTE: Criado a partir de De Sordi (2005, p. 25-27)

A partir da analise dos principais conceitos de BPM, torna-se necessario entender o seu

funcionamento e as principais fases que o compdem.

2.2.1.5 Fases do Gerenciamento de Processos de Negocio

Armistead et al (1999, p. 106) dividem o gerenciamento de processos de negocio em fases, da

seguinte maneira:

1

a organizagdo analisa a cadeia de valor no mercado externo e identifica nela seus

principais processos. Paraisso, ¢ necessario ter uma geréncia forte ¢ bem articulada;

2)

desenvolve-se uma arquitetura de processo a fim de entender a organizagao. 1sso pode

envolver o mapeamento de processos de negocio;

3)

sao apontados os proprietarios do processo (process owners) que SErao os responsaveis

pel os processos;
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4)

5)
6)
7)
8)
9)

¢ visualizado um processo sem falhas, o qual se mostra uma técnica simples
especialmente em processos operacionais. Deve-se, neste momento, ouvir o cliente a
fim de se dimensionar competéncias necessarias e estipular metas;

métricas de processo sdo estabelecidas e apresentadas as equipes da linha-de-frente;

0 monitoramento do desempenho ¢ ajustado a amplitude do processo;

oportunidades de melhoria Sio identificadas e acionadas;

aorganizagdo planeja, comunica e treina sua equipe com base no modelo de controle;
em alguns casos a estrutura da organizacio ¢ alterada para refletir seu real
direcionamento a processos. Isto ndo significa obrigatoriamente a perda de fungdes, mas

que elas devem ser absorvidas pelo processo.

Smith e Fingar (2003, p. 90-94) apontam, de forma mais completa e organizada, o

gerenciamento de processos de negocio compreendendo oito grandes fases. pesquisa, projeto,

preparacio, execucao, interagdo, controle e monitoramento, melhoria e analise de processos.

Essas etapas, ilustradas nafigura 1, formam o ciclo de vida do BPM.

Discovery

Optimization

L«

e A
Designer

Design

Production

e\ v
N

Deployment

Operations

Portal \
Server v Console
Execution Monitoring Interaction Control

A 4 A 4 VL \ 4
|

Analysis

Figura 1 — O ciclo de vida do BPM
FONTE: Smith e Fingar (2003, p. 90)



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

a7

Discovery — afase de pesguisa ou descoberta implica em tornar explicitas as indica¢des
de como as atividades sio efetivamente feitas. Essa descoberta ¢ amplamente manual,
amplamente automatica, ou um misto das duas formas. Trata de desenvolver uma
imagem de como funcionam 0s processos de negocio, tanto internamente quanto
externamente;

Design — a fase de projeto compreende modelagem, manipulagao e redesenho de
processos, na medida em que a organizagdo passa pelo aprendizado por meio da
primeira fase. Lida com atividades, regras, participantes, interagdes e relacionamentos.
Estafase inclui também a fixagao das métricas para 0 acompanhamento dos processos,
Deployment — a preparagdo ou refinamento ¢ a fase em que 0s modelos Sio distribuidos
a todos os participantes, com a finalidade de se verificarem os gjustes e dteragoes
necessarios. Nesta etapa podem ser juntados novos processos, redistribuidos ou
customizados,

Execution — afase de execugido garante que todos oS participantes irio desempenhar seu
papel no processo: pessoas, sistemas de computador, outras organizagdes € Outros
processos;

Interaction — a fase de interagdo compreende o0 uso de portais de processos ou de
sistemas aplicativos que auxiliem as pessoas a interagirem plenamente com 0s
processos de negocio. Isso inclui 0 gerenciamento da interface entre o trabalho manual e
a automagao;

Monitoring and Control — as fases de monitoramento e controle se aplicam tanto aos

processos, quanto aos sistemas de gerenciamento de processos sobre os quais eles
trabalham. Correspondem as atividades necessarias para manter 0 bom funcionamento
dos processos, do ponto de vista técnico-gerencial;

Optimization — na fase de melhoria ou otimizagdo 0 sistema de gerenciamento de
processos pode identificar “gargalos” e inconsisténcias no processo, N0 ambito global
da organizagdo, sugerindo gjustes, com ou sem a interven¢do humana. A melhoria se
apoia fundamental mente na fase de analise;

Analysis — a fase de analise compreende a medi¢do de desempenho do processo para a
fixacdo de métricas e a inteligéncia de negocio necessarias a melhoria das estratégias

organizacionais e para descobrir oportunidades direcionadas a inovagio.
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2.2.1.6 Desenvolvimento da Cultura de BPM nas Organizacoes

Para De Sordi (2005, p. 159) ¢ fundamental que os dirigentes da alta administragdo tenham
um entendimento sedimentado acerca das principais barreiras a serem superadas com a
implantagdo da cultura do gerenciamento de processos de negdcio em suas organizagdes.
Hammer e Champy (1997) classficaram estas barreiras em quatro modulos, conforme o
guadro 24 a seguir.

Quadro 24 — Principais barreiras a implantacio da cultura de BPM

Restricdes a cultura BPM Principais Barreiras
Desvantagens da existéncia de | Fluxo deinformagdes difuso e comunicagdo ineficaz
barreiras internas Faltade visio global do negbcio

Falta de definigdo clara sobre o dono do processo

Maior alienagao das pessoas

Trabal ho segiiencial

Problemas somente sio percebidos no produto pronto

Atrasos e demoras

Duplicidade de esforgos e trabalhos repetitivos

Falta de sinergia entre funcionarios e entre departamentos

Pouca flexibilidade e ciclo de processo muito extenso

Dificuldades naidentificacdo das atividades desnecessarias

Desvantagens da existéncia de | Empresas envolvidas perdem em flexibilidade, tempo e competitividade

barreiras externas Dificuldades de negociagao

Atrasos no atendimento a clientes

Actmulo de estoques e aumento de custos

Duplicidade de trabalhos

Maior necessidade de investimento em qualidade e inovagdes

Minimiza as margens de lucro

Ineficiéncia na cadeia de suprimentos

Dificuldades na remogio de | Competitividade entre departamentos

barreiras internas Diferencas de cultura e métodos de trabalho

Disputas pel 0 poder

Falta de consciéncia da responsabilidade de cada um no produto final

Sobrecarga de trabalho em a guns setores

Faltade visio do processo como um todo

Faltadefoco no cliente

Dificuldades de comunicagio entre departamentos e do trabalho em equipe

Culturade informagdes ndo compartilhadas

Necessidade de integragio entre sistemas de informagao

Necess dades ergonomicas do ambiente de trabalho

Dificuldades de remocdo de | Dificuldade de visualizagdo do processo fora da organizagao

barreiras externas Busca do cumprimento de metas pessoais em detrimento das organizacionais

Dificuldade de fazer prevalecer o espirito de parceria

Dificuldade na partilha do conhecimento entre organizagdes

Dificuldade de integracdo e adogdo de novas tecnologias

Visio focalizada no ganho local em detrimento ao da cadeia de valor

Dificuldades de integracdo de culturas organizacionais diferentes

FONTE: Criado a partir de De Sordi (2005, p. 159-161)
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De Sordi (2005, p. 161) complementa que uma das formas de se suplantar as barreiras,
relacionadas no quadro 24, se da com a intensificacgio de medidas voltadas ao
desenvolvimento do aprendizado organizacional, tais como seminarios, treinamentos, visitas a
empresas que ja implementaram o BPM, entre outras. Nesta etapa devem ser incluidos nao

somente o publico interno da organizagdo, como também clientes, fornecedores e parceiros.

2.2.1.7 Funcionalidades requeridas pela area de negocio a TIC para os sistemas de BPM
Venkatraman (1993, p. 122) observou que a estratégia de emprego da tecnologia pelas
organizagdes deve estar direcionada a exploragdo de suas capacidades de criar novos e

efetivos processos de negocio, em vez de simplesmente automatizar fungdes empresariais.

De Sordi (2005, p. 77) airma que a industria da Tecnologia de Informagdo e Comunicagdo
tem sido desafiada ndo s6 a integrar as diversidades de sistemas de informagdo e fazer
manutengdo no volume crescente de softwares, mas também, no aspecto gerencia, a
acompanhar a operacao e os eventos tratados por diversos sistemas a partir de uma camada de
software para 0 gerenciamento de processos de negocio. Neste sentido, o autor relaciona as
principais funcionalidades demandadas pela area de negocio a area de TIC para os softwares

de BPM, classificadas por objetivo, em trés grupos, ¢ resumidas no quadro 25.

Quadro 25 — Funcionalidades requeridas pela area de negdcio para softwares de BPM

Objetivo Funcionalidades
Otimizagdo e | Flexibilidade para ateragdo de softwares conectados para a execugio de atividades
flexibilizagdo | Monitoramento das ocorréncias de problemas nos ambientes computacionais
daoperagdo do | Interagio humana na operagio do processo
processo Flexibilidade para alteragdo do fluxo de atividades conforme o contexto (ambiente centrado

em orquestracio)

Manuais e instrugdes on-line que empregam os diagramas operacionai s do processo

Gerenciamento de versdes operacionais de processos (historico de versdes)

Assinalamento de instincias do processo para analise posterior (casos reais)

Gerenciamento

Identificagdo de atividades que reduzam a capacidade produtiva do processo (gargalos)

daoperagdo de | Sugestio de potenciais pontos de melhoria
processos Apontamento do caminho critico e demais dados da operagdo em tempo real (indicadores de
desempenho)
Analise dos recursos alocados ao processo (projetado, instalado, em uso, 0cioso)
Identificagdo de recursos necessarios (humanos, computacionais, operacionais)
Apuragio de custos (previsto e realizado)
Atribuicdo de metas (benchmarking)
Painel de controle (interagdo, acompanhamento e analise de desempenho)
Plangjamento | Simulagdes (gjustes e comparagdes)
eprojetodo | Histérico evolutivo do processo (armazenamento de versdes e indicadores de desempenho)
jprocesso

FONTE: Criado a partir de De Sordi (2005, p. 83-87)
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Em recente pesquisa sobre as perspectivas de mercado de sofiwares de BPM, alguns dados
reforgam a oportunidade do presente estudo na busca dos principais atributos para medigao de

desempenho do gerenciamento de processos de negocio.

A figura 2 apresenta um grafico contendo o ranking dos principais requisitos exigidos por
dirigentes de empresas, desenvolvedores de sistemas, consultores de negocio ¢ de TIC, entre
outros, em softwares de BPM, relativos ao ano de 2004. Para surpresa dos andistas da
pesquisa, 0 monitoramento de desempenho que se da pela presenga de métricas de
desempenho (ou indicadores) e de relatérios analiticos dos processos de negocio nestes
softwares alcangou o primeiro lugar, com 63% dos respondentes considerando-os como

requisitos essenciais.

Ranking of BPM Components and

Whole-Product Requirements
Vendar Sust OFfer
D, W O
e Lompanent 5 H0-Bree . praert
Hresnatives With Excting

Analytical Reporting and
Performance Metrics =

Organizational Model
(Define and Manage |
Users, Roles, Teams)

Real-Time Activity B
Monitor (BAM and/or KPIs) =

Business Rules Engine

Graphical Process |
Modeling and Simulation

Process Execution and
Orchestration Engine

Intzgration Backplane _
(Application and
Data Integration )

Wark Portal (Personalized &
Acoess to BPM Work List) L

App Sener
(e.g., BPM as an
App Server Component)

Figura 2— Ranking of BPM Components and Whole-Product Requirements
FONTE: Delphi Group (2005, p. 6)
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A figura 3 exibe uma comparacdo entre os resultados da pesquisa realizada em 2004 e a de
2003, mostrando que o requisito de monitoramento do desempenho se encontrava
anteriormente como um dos ultimos em grau de importancia. Ao mesmo tempo, destaca que
as capacidades essenciais como engine de regras e de execugdo cairam significativamente de
67% para 55%. Para os analistas, certamente nio se admite uma solugdo BPM sem a
habilidade de executar os processos. No entanto, deve ser ressaltada a tendéncia crescente de
ver o BPM niao necessariamente como processo de execu¢do, mas principalmente, sua

habilidade de monitoramento e medi¢ao de desempenho da area de negdcio como um todo.

Comparisen of Must Have’
Components: 2004 vs 2002

Analytical Reporting and
Ferformance Meltrics

Crganizational Model
(Role and Group Magt)

Real-Time
Activity Monitor

Business Rules
Engine

Frocess Execution and
Crchestration Engine

Inmtegration Backplane
EAl Framework

Work Fortal

App Server
(e.g.. BPM as an
App Server Component)

Figura 3 — Comparison of "Must Have’ Components: 2004 vs.2003
FONTE: Delphi Group (2005, p. 6)

Na figura 4 constam os resultados do pedido realizado aos entrevistados para que indicassem,
em uma lista de requisitos essenciais, quais as habilidades que eles sentiam falta nas atuais
solugdes informatizadas de BPM. Entre elas, em primeiro lugar, 22% indicaram a auséncia de
padroes de modelos de processos. E, em segundo lugar, 17% citaram 0 gerenciamento do

desempenho de negocio.
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Features Perceived as Needed but
Missing from Current BPM Offerings
Standardize Inferchange
of Process Models 22%
Business Performance 174
Management ’
Tools for Personalized
User Interaction 16%
Quality of Service 16%
Metrics and Monitoring I
Business Rule
Management S
Data or Application
Integration (EAI) 15%
Richer Graphical 13%
Modeling and Simulation :
Analytical Reporting 1%
and Monitoring Capabilities i
Other (please specify) 2%
0% 10% 0% 0%

Figura 4 — Feature Perceived as Needed but Missing form Current BPM Offerings
FONTE: Delphi Group (2005, p. 7)

Estes fatos comprovam que a medi¢do de desempenho de BPM e sua conseqiiente presenca
entre as principais funcionalidades das diversas solugdes informatizadas de mercado nao se

encontram ainda satisfatoriamente equacionadas.

Na segiiéncia, a fim de se identificarem similaridades e diferencas entre os principais
conceitos de gerenciamento de processos de negocio, a luz do entendimento de pesquisadores
de diferentes areas do conhecimento académico-cientifico, sera apresentado 0 BPM sob a

otica tecnologica.

2.2.2 O BPM sob a ética da Tecnologia da Informacio e Comunicagio
Segundo Aaslt et al (2003b, p. 1), um sistema de gerenciamento de processos de negocio é
um sistema de informagdo genérico, para computador (sofiware), que é guiado por desenhos

de processos explicitos a fim de executar e gerenciar processos operacionais de negocio. Para
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ilustrar a relevancia destes sistemas, ¢ interessante coloca-los dentro de uma perspectiva
historica (AALST, 2002). A figura 5, ao ilustrar algumas das atuais tendéncias em sistemas de

informagdo, mostra que os atuais sistemas sdo compostos por camadas.

A camada central ¢ formada pelo sistema operacional, ou seja, o software que controla o
hardware. A segunda camada ¢ formada por aplicagdes genéricas que podem ser usadas em
diversas organizagoes. Além disso, tais aplicagdes sdo tipicamente usadaS em Vvarios
departamentos dentro de uma mesma organizagdo, tais como o sistema de gerenciamento de

banco de dados, o editor de texto e as planilhas el etronicas.

A terceira camada ¢ formada por aplicagdes especificas de dominio (ex: web services, call
center, Sistemas de RH). Tais aplicagdes sao usadas apenas dentro de determinados tipos de
empresas e departamentos. Os sistemas de apoio a decisio para software de call center e

software de gerenciamento de recursos humanos sio alguns exemplos dessas aplicagdes.

A quarta camada ¢ formada por aplicagdes personalizadas. Tais aplicagdes sdo desenvolvidas
para organizagdes especificas como, por exemplo, o sistema de cadastro e¢ controle de
fregiiéncia e notas dos cursos de graduagdo (Jupiter) e pos-graduagio (Fénix) da Universidade
de Sdo Paulo — USP. Este sistema foi desenvolvido atendendo os requisitos especificos da
USP e funciona somente para suprir as suas demandas, nao sendo auto-aplicavel ou até

utilizavel em outras institui¢des de ensino superior.

Sistema Operacional Tendéncias em Sistemas

de Informacio
Aplicagdes Genéricas

Aplicagdes Especificas de Dominio _

Aplicagdes Personalizadas —

1. Da Programagao para a Montagem.
2. Da Orientagdo a Dados para a Orientagdo a Processos.
3. Do Projeto ao Re-projeto e Crescimento Organico.

Figura 5 — Tendéncias relevantes dos Sistemas de Informacao para BPM
FONTE: Adaptado de Aalst (2002)




Na década de sessenta, a segunda ¢ a terceira camadas ndo existiam. Para Aalst et a/ (2003b,
p. 2) os sistemas de informagdo eram construidos no topo de um pequeno sistema operacional
com funcionalidades limitadas. Como nao existia nenhum software especifico de dominio ou
genérico, tais sistemas eram formados principalmente por aplica¢des personalizadas. A partir
deste periodo, a segunda e a terceira camadas comegaram a ser desenvolvidas, fazendo com
gue a tendéncia das quatro camadas fosse no sentido de aumentar de tamanho enquanto

absorviam novas funcionalidades.

Atualmente, os sistemas operacionais oferecem muito mais funcionalidades. Os sistemas
gerenciadores de banco de dados que se localizan na segunda camada fornecem
funcionalidades que sio usadas por aplicagcdes personalizadas. Como resultado desta
tendéncia, a énfase saiu da programagao para a montagem de sistemas de sofiware complexos.
O desafio ndo esta mais na codificagdo de modulos individuais, mas Sim na organizagio e

juncgdo de pegas de software existentes em cada uma das quatro camadas.

De acordo com Aaslt et al (2003b, p. 3), uma outra tendéncia é a mudanga de foco de dados
para processos. Os anos setenta e oitenta foram dominados por abordagens orientadas a dados.
O foco da Tl estava em armazenar e recuperar informagdes e como resultado, a modelagem
de dados era o ponto de partida para construir sistemas de informagdo. A modelagem de
processos de negocio era normalmente negligenciada e os processos tinham que se adaptar a
TI. A tendéncia de gerenciamento, tal como a reengenharia de processos de negocio, ilustra a
maior énfase nos processos. Como resultado, os engenheiros de sistemas estao recorrendo a

uma abordagem mais orientada a processos.

A ultima tendéncia destacada por Aalst et al (2003b, p. 3) ¢ a mudanga de foco dos projetos
cuidadosamente planejados para O reprojeto e o crescimento organico. Castells (1999)
identifica nos tempos atuais uma revolugdo tecnoldgica, focalizada nas TIs, que esta
remodelando a base material da sociedade num ritmo acelerado, ditada entre outros, pela
disseminagdo e uso da Internet e seus padrdes. Com isso, os sistemas de informagao vao
mudando durante o seu uso e, como resultado, poucos sio construidos saindo do zero. Em
muitos casos, aplicagdes existentes sdo parcialmente usadas em novos sistemas. Embora o
desenvolvimento de software baseado em componentes ainda tenha seus problemas, o
objetivo ¢ claro, ficando a constatagdo de que o desenvolvimento de software tornou-se mais

dinamico.
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Os sistemas de BPM ou sdo aplicagdes separadas que residem na segunda camada ou sdo
componentes integrados as aplica¢des especificas de dominio, contidas na terceira camada
(AALST, 2002). Exemplos classicos de sistemas de gerenciamento de processos de negocio
gue residem na segunda camada Sio os sistemas de gerenciamento de workflow (JABLONSKI
e BUSSLER, 1996; LEYMANN e ROLLER, 1999; AALST e HEE, 2002), tais como
Staffware, MQSeries e COSA, e handling systems tal como o FLOWer.

Os sistemas de plangjamento de recursos organizacionais lideram a terceira camada e também
possuem um modulo de gerenciamento de workflow. Os Sistemas de workflow do SAP, Baan,
PeopleSoft, Oracle, e JD Edwards podem ser considerados como sistemas de BPM
integrados. A idéia de isolar o gerenciamento dos processos de negdcio num componente

separado ¢é consistente com as trés tendéncias identificadas.

Em suma: os sistemas de BPM podem ser usados para evitar o arduo trabalho de codificagio
na construcao de aplicagdes personalizadas e assim apoiar a mudanga de foco na programagao
para foco na composi¢do. Além disso, estes sistemas apdiam a orientagdo a processos,
reprojeto e crescimento organico. Por exemplo, 0s sistemas atuais de gerenciamento de
workflow podem ser usados para integrar as aplicagdes existentes e apoiar a mudanga do
processo mudando simplesmente o diagrama workflow. O isolamento do gerenciamento dos
processos de negocio num componente separado ¢ também consistente com os recentes

desenvolvimentos no dominio de web services.

Um interessante ponto de partida da perspectiva cientifica sdo os primeiros trabalhos sobre
sistemas de automagdo de escritorios. Nos anos setenta, de acordo com Ellis (1979), Holt
(1985), Zisman (1977), os funcionarios de escritorios ja trabalhavam com estes sistemas, que
eram dirigidos por modelos de processo explicito. Durante os anos setenta e¢ oitenta era
notavel o otimismo sobre a aplicabilidade dos sistemas de automagdo de escritorios. Contudo,
poucas aplicagdes foram bem sucedidas. Como resultado dessas experiéncias, tanto a
aplicagdo dessa tecnologia quanto as pesquisas quase que pararam por uma década. Em

conseqiiéncia, quase nao houve avancos neste periodo.

Nos anos noventa, houve novamente um enorme interesse nos sistemas de gerenciamento de
workflow € um nimero significativo de artigos sobre tecnologia de workflow ilustra o

renascimento dos sistemas de automagio de escritorios. Atualmente, existem varios sistemas
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de gerenciamento de workflow (LAWRENCE, 1997). No entanto, segundo Aalst et al (2003b,
p. 4), sua aplicagdo ainda ficou relativamente limitada a setores especificos tais como banco e
seguradoras. Conforme Ellis e Nutt (1996), houve importante aprendizado com esses altos e

baixos.

As fahas nos anos oitenta puderam ser explicadas tanto por problemas técnicos quanto por
problemas conceituais. Neste periodo, as redes eram lentas ou ndo estavam presentes em
todos os lugares, e ndo havia interfaces graficas amigaveis e nem um software apropriado
desenvolvido. Além disso, havia também problemas mais fundamentais: ndo existia uma
maneira unificada de modelar processos e 0s sistemas eram rigidos demais a ponto de

poderem ser usados por pessoas somente em seus locais de trabal ho.

Para Adst et al (2003b, p. 4), muitos dos problemas técnicos foram resolvidos. No entanto, os
problemas mais conceituais permaneceram. Ainda fatam bons padrées de modelagem de
processos de negocio e mesmo os atuais sistemas de gerenciamento de workflow reforgam
desnecessariamente as restri¢des sobre a 1ogica dos processos (por exemplo, 0s processos sdo

na maioria seqiienciais).

2.2.2.1 Fases do Gerenciamento de Processos de Negocio

Muitos pesquisadores consideram o Gerenciamento de Processos de Negocio o passo seguinte
a onda dos workflows dos anos noventa. Por isso, usa-se a terminologia de workflow para
definir o BPM. Hollingsworth (1995, p. 3) define workflow como a automagdo de um
processo de negocio, no todo ou em parte, por meio da qual documentos, informagdes ou
tarefas sio passadas de um participante ao outro por agdes, ¢ de acordo com um conjunto de

regras definidas.

Para Lawrence (1997) um WFMS — Workflow Management System (Sistema de
Gerenciamento de Workflow) é definido como um sistema que determina, cria e gerencia a
execucao de workflows pelo uso de sofitware, trabalhando em uma ou mais estruturas de
workflow, e que esta apto a interpretar a definicdo do processo, interagir com os stakeholders

do workflow €, quando necessario, solicitar o uso de ferramentas e aplicagdes de TI.
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Em ambas as definigdes pode-se notar a énfase sobre a execugdo, ou seja, o uso de software
para apoiar a execugdo dos processos operacionais. Nos ultimos anos, muitos pesquisadores e
profissionais comegaram a perceber que o foco tradicional sobre a execugdo era muito
restritivo. Como resultado, novos termos como os do BPM foram inventados. Hoje, existem
muitas defini¢des de BPM que, na sua maioria, incluem explicitamente o Gerenciamento de
Workflow.

Para Aalst et al (2003b, p. 4), o BPM ¢ definido como 0 apoio aos processos de negocio
usando métodos, técnicas e sistemas de informag¢do computadorizados (softwares) para
projetar, executar, controlar e analisar processos operacionais envolvendo pessoas,
organizagoes, aplica¢des, documentos e outras fontes de informagao. Esta defini¢do restringe
0 BPM ao0s processos operacionais, excluindo assim os processos de nivel estratégico ou

aqueles processos que ndo puderam ser explicitados.

(4) Diagnostico

N
£ A .

(3) Execugéoe | | (1) Projeto Gerenciamento
Analise do do processo de Processos de

processo Gerenciamento Ng%é'\;io

de Workflow ( )

(WFM)
J

2
Configuragao
do processo

Figura 6 — O ciclo de vida do BPM comparado ao ciclo do Gerenciamento de Workflow
FONTE: Adaptado de Ad st et al (2003b), p. 5

A figura 6 exibe arelagao entre 0 WFM e o BPM, usando o ciclo de vida do Gerenciamento
de Processos de Negocio. O ciclo de vida do BPM descreve as varias fases no suporte
operacional aos processos de negocio. Na fase de projeto (1), os processos sdo re-desenhados.
Na fase de configuragdo (2), os projetos sdo implementados pela configuragdo de um sistema
de informagdo consciente do processo, como, por exemplo, um WFM. Depois da fase de
configuragdo, a fase de execugdo (3) se inicia quando os processos operacionais de negocio
sio executados usando o sistema configurado. Na fase de diagnostico (4), os processos
operacionais sio analisados para identificar problemas e encontrar elementos que podem ser
melhorados.
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O foco dos sistemas de gerenciamento de workflow tradicionais esta na metade inferior do
ciclo de vida do BPM, fases (1) e (2). Como resultado, existe pouco apoio a fase de
diagndstico. Mais ainda, o apoio a fase de projeto ¢ limitado ao fornecimento de um editor,
similar a um editor de textos, ja que o suporte a analise e ao desenho real dos processos nao
existe (AALST et al, 2003b, p. 5). Pode-se considerar que poucos sistemas WFM apdiam a
simulagio, verificagdo e validagdo dos projetos de processos. E também extraordinario que
alguns sistemas apdiem a coleta e interpretagao de dados em tempo real. Merece destaque o
fato de que a maioria dos sistemas WFM guarda os dados sobre os casos e tarefas executadas.
E ainda assim, ndo se conhecem relatos de que alguma ferramenta de apoio a qualquer forma

de diagnostico seja oferecida pelos sistemas tradicionais.

Atualmente, muitos fornecedores de sistemas de workflow estao posicionando seus sistemas
como sistemas BPM. O grupo Gartner (2002) acredita no crescimento do mercado de BPM e
gue também seja reconhecido o BPA — Business Process Analysis (Analise de Processos de
Negocio) como um importante aspecto. Para Aalst et al (20038) o BPA cobre aspectos
negligenciados pelos produtos tradicionais de workflow, como por exemplo, analise,

diagnostico, simulagio, entre outros.

O BAM — Business Activity Monitoring (Monitoramento das Atividades de Negocio) ¢ uma
das areas emergentes no BPA. O objetivo das ferramentas do BAM ¢ usar os dados historicos
guardados pelo sistema de informagdo para diagnosticar OS processos operacionais. Um
exemplo é o ARIS PPM — ARIS Process Performance Manager (Gerente de Desempenho de
Processo ARIS) do IDS Scheer. O ARIS PPM extrai informagdes a partir das trilhas de
auditoria, ou sgja, informagdes historicas guardadas durante a execugao dos casos (logs) e
exibe essas informagdes de forma grafica (por exemplo, fluxo de tempo, gargalos, nivel de
utilizagdo, etc.). O BAM também inclui o mining de processos, qual sga, a extragao de
model os de processos a partir dos dados historicos (AALST et al, 2003a).

Quando se chega ao reprojeto de processos operacionais, duas tendéncias podem ser
identificadas: STP — Straight Through Processing (Processamento Direto) e CH — Case
Handling (Tratamento de Casos). O STP refere-se a completa automagao de um processo de
negocio, pela manipulagdo de casos sem o envolvimento humano. Normalmente o STP
somente ¢ possivel se o processo ¢ re-projetado. E ainda mais, 0 STP somente ¢ possivel para

um conjunto seleto de casos. Os casos podem ser classificados em dois grupos. casos que
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podem ser manipulados automaticamente e casos que exigem o envolvimento humano.
Devido a separagao em grupos, normalmente ¢ possivel reduzir o tempo de fluxo e o custo de

reducio.

Para Aalst e Berens (2001, p. 43-44), enquanto o STP se esfor¢a na maior automatizagio, o
CH ataca o0 problema daquel es varios processos que variam muito ou sdo muito complexos de
serem capturados num diagrama de processos. No CH, a rota normal de um caso ¢ modelada,
mas a0 mesmo tempo, outras rotas Sio permitidas se ndo estiverem excluidas. Uma maneira
de fazer isso ¢ tornar os workflows dirigidos por dados ao invés de dirigidos a processos e
permitir que autorizagdes sejam omitidas ou atividades desfeitas. Além disso, o foco esta nos
casos como um todo ao invés de estar nos itens de trabalho individuais distribuidos sobre as
listas de trabal ho.

Em resumo, segundo Aalst er al (2003b), 0 BPM estende a abordagem tradicional do WFM
ao apoiar a fase de diagnostico (software BPA e BAM) e permite novas maneiras de apoiar

processos operacionais (CH e STP).

2.2.2.2 Aspectos-Chave do Gerenciamento de Processos de Negdcio

Segundo Wodtke e Weikum (1997) os modelos de processos de negdcio necessitam de uma
fundamentagdo formal. As razdes conhecidas incluem: modelos formais ndo permitem
gualquer ambigiiidade; e modelos formais elevam o potencial de analise. Para Aalst et al
(2003b, p. 6), ¢ desejavel que um modelo de processo de negocio possa ser entendido por
todas as pessoas envolvidas da maneira mais simples possivel. Isso pode, por exemplo, ser

alcangado por meio do uso de representagdes graficas.

A0 mesmo tempo, essas pessoas devem associar 0 mesmo significado para um mesmo
modelo, ndo devendo existir abertura para qualquer interpretagdo alternativa e discricionaria.
Os modelos de processos de negocio podem ser tdo complexos que o uso de uma linguagem
formal para a sua especificagdo ¢ a uUnica maneira de garantir que as interpretagdes
alternativas sejam eliminadas.

Apos atingir o consenso entre os stakeholders, 0 modelo do processo de negocio pode ser
implantado e, se uma linguagem formal foi usada, seu comportamento pode ser explicado em

termos das semanticas formais da linguagem de especificagdo. Conforme Kiepuszewski et al
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(2002), a faha de uma semantica formal tem provocado diferentes interpretagdes até por
fornecedores de construtores de fluxos de controle basicos. Assim sendo, defini¢des em
linguagens naturais tais como as fornecidas pelo WfMC — Workflow Management Coalition

nao sdo suficientemente precisas.

Um dos principais aspectos e certamente uma atividade tipicamente conduzida nas fases
iniciais nos projetos de BPM ¢ o projeto dos processos de negocio. Existe um relacionamento
intrinseco entre o projeto e a modelagem de processos de negocio. O primeiro refere-se ao
processo de projeto global, envolvendo multiplos passos, € 0 segundo refere-se a
representagdo efetiva dos processos, em termos de um modelo, usando uma linguagem de

[processos.

Para este fim, o termo modelagem de processo de negécio ¢ usado para caracterizar a
identificagdo ¢ especificacdo (normalmente informal) dos processos de negocio. As fases
incluem a modelagem de atividades e seus relacionamentos causais e temporais, bem como as

regras de negocio especificas que as execugdes de processos precisam cumprir.

A modelagem de processos de negocio ja ¢ estudada ha mais de uma década e existe uma
variedade de produtos comercialmente disponiveis para apoiar esta fase, com base nas
diferentes linguagens de processos. Dada esta Situagdo, nao ¢ surpresa que a selegdo de um
produto em particular segja um importante passo em muitos projetos de BPM e
conseqiientemente, os critérios de selecdo apropriados tém sido estudados intensivamente.
Destacam-se, entre eles, 0s aspectos organizacionais € econémicos associados a infra-
estrutura de Tl das empresas, bem como o poder de expressividade da linguagem de processos

e das interfaces associadas aos sistemas de software.

A maioria destas linguagens destaca as interfaces dos sistemas de execugio de processos (tais
como os sistemas de gerenciamento de workflows) e dos softwares responsaveis por modelar
estruturas pessoais e organizacionais da empresa. Nao s6 o poder de expressividade, mas
também a semantica da linguagem de processos merece um papel central durante a selegdo do
produto. No entanto, este aspecto ¢ considerado apenas num pequeno niimero de recentes
projetos de BPM.
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A fase de analise dos processos de negocio tem o objetivo de investigar as propriedades dos
processos de negocio que ndo sdo nem obvios e nem triviais (AALST et al, 2003b, p. 8). Para
esta finalidade, o termo analise ¢ usado com varios significados. Incluem-se nele, por
exemplo, asimulagio e o diagnostico, ja que ao simular casos do mundo real os especialistas
da area de negocio (dominio) podem confirmar a adequagdo da modelagem ou propor
modificagdes no modelo de processo original. Se os modelos de processo de negdcio forem
expressos em linguagens de processos com uma clara semantica, suas propriedades estruturais
podem ser analisadas. Se, por exemplo, certas partes dos processos nunca puderem ser

atingidas, uma 6bvia falha de modelagem ocorreu e deve ser corrigida.

Apesar das propriedades estruturais basicas dos modelos de processo ja serem estudadas ha
algum tempo, ¢ significativamente pequeno o niimero de produtos de software que as apdiam.
Mas a semantica estrutural dos modelos de processos exige uma semantica formal clara da
linguagem de processos subjacente, que pode ndo estar presente. Em alguns produtos, uma
abordagem pragmatica de modelagem de processos ¢ preferivel a uma abordagem formal,
especialmente se o principa objetivo da modelagem de processos for a discussio com os
especialistas de negocio ao invés da analise ou execu¢do do processo. No entanto, as
semanticas formais das linguagens de processos, a perceptividade, e a facilidade de uso nao

Sdo metas contraditdrias, e recentes abordagens parecem apoiar este entendimento.

A proxima fase do BPM e a mais intensa ¢ a da execugdo do processo. Nesta etapa se faz
necessario verificar quais os tipos de processos de negdcio existentes para a posterior
determinagdo dos tipos de sistemas desses processos. No periodo de concepgdo do BPM,
guando a modelagem de processos de negocio do lado da aplicagdo e o gerenciamento de
workflow do lado da execugdo de TI eram apenas as Unicas Op¢des, o foco estava nos

processos com uma estrutura estatica.

A principal razio implicita nesta 6bvia limitagdo era a seguinte: a modelagem de um processo
e o fornecimento de infra-estrutura para a sua execugao exigiam um esfor¢o consideravel. A
fim de fornecer um ROI (Retorno sobre o Investimento) satisfatorio, um grande numero de
casos individuais foi beneficiado pelas novas tecnologias. Este tipo de adequagdo do processo
¢ chamado workflow de produgdo (LEYMANN e ROLLER, 1999).
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De acordo com Aalst et al (2003b, p. 9) embora existam projetos de workflow bem sucedidos
neste tipo de adequagdo de processos, esta restrigdo tecnologica do workflow provou ser
crucial para as aplicagdes em ambientes mais dindmicos. Em alguns casos nos quais a
tecnologia de workflow tradicional foi utilizada, novas solugdes de workflow foram
parcialmente evitadas ou até¢ negligenciadas. Em resposta a esta situacdo, consideraveis
trabalhos foram e estdo sendo conduzidos, tanto pela comunidade académica quanto pela

industria, paraflexibilizar os workflows existentes, com base nos casos.

Recentemente, o tratamento ou manipulagdo de casos (case handling) tem sido estudado em
profundidade como um novo paradigma para apoiar 0s processos de negocio que exijam forte
conhecimento com baixa estruturagdo. Com base nesta breve caracterizagido do tratamento de
casos, pode-se entender que no paradigma do case handling 0S especialistas da area de
negocio possuem alto grau de liberdade para organizar e realizar o trabalho que eles sabem
fazer. Alguns conceitos de manipulagdo de casos ja estdo presentes atualmente nos sistemas

comerciais de case handling systems.

A padronizagdo tem uma longa historia no gerenciamento de workflow. Enriquecidas pelos
sistemas de informagdo heterogéneos, que também possuem sistemas de gerenciamento de
workflow, as organizagdes comegaram a formar grupos de interesse comum com o objetivo de
padronizar interfaces entre sistemas de gerenciamento de workflow e componentes, com 0

objetivo de aprimorar ainteroperabilidade e estimular o mercado de workflow.

Segundo Lawrence (1997), a organizagdo mais proeminente neste contexto ¢ a WIMC —
Workflow Management Coalition, que foi formada em 1993 e hoje tem mais de 300 membros,
incluindo todos os principais fornecedores de softwares de workflow, bem como usuarios e
académicos interessados. A atividade basica da WfMC é a chamada WfMC Reference
Architecture que define o padrio para interfaces de componentes de sistemas de workflow.
Apesar do fato de todos os fornecedores estarem organizados no WfMC e de varias
contribuigdes importantes sobre aspectos praticos de workflow tenham sido realizadas, muitas

pessoas sentem gque a almejada meta da WfMC ainda precisa ser alcancada.

Um esfor¢o mais recente de padronizagao no contexto do BPM esta relacionado ao momento
atual das tecnologias XML e web services. Para Burbeck (2000) 0 web services ¢ uma

tecnologia promissora, pois encorgja a interoperabilidade entre sistemas de informagao que



63

sgam baseados conceitualmente no paradigma da arquitetura orientada a servigos e,
tecnologicamente, em padroes abertos, € em protocolo e sistemas de peso leve. Embora a
tecnologia web services ainda ndo tenha atingido a maturidade, existe consideravel esforgo

nesse sentido por praticamente todos os principais fornecedores.

A necessidade de padronizagdo ¢ claramente conhecida neste contexto e importantes
contribuigdes tém sido feitas. No entanto, as recentes tendéncias dos novos padrdes propostos,
bem como a jungdo de propostas podem ser experimentadas no contexto de web services.
Além dos recentes desenvolvimentos, os web services aparecem como uma infra-estrutura
importante para estimular os processos de negocio por compor web services individuais para

representar processos complexos, 0s quais podem até transpor multiplas organizagdes.

Embora a composi¢ao de web services sgja uma disciplina recente e um bom nimero de
propostas ja esteja em discussdo, Aalst et a/ (2003b, p. 9) apontam para uma lenta
consolidagdao dos recentes esforcos de padronizacao sobre composicio de web services €
propostas associadas. Em muitos casos pode-se esperar de web services em geral e
composi¢ao de web services em particular, que eles venham exercer importante papel no
futuro tecnologico dos sistemas de processamento de negocios. Isso inclui tanto os Processos

dentro das organizagdes quanto, mais fortemente, entre organizagdes.

Portanto, a criagao de um modelo paraa medi¢ao de desempenho de BPM, contendo atributos
normativos ja conhecidos e academicamente sedimentados dos sistemas de medigdo de
desempenho das organizagbes, acrescido de conceitos fundamentais de um modelo
arquitetonico para controle de processos de negocio, recém desenvolvido como o RiverFish, €
a ser explicado em seguida, apresenta-se como uma oportuna necessidade de pesguisa na area
de administragdo de TIC, a0 propor uma solugdo para a lacuna ainda existente na fase de
diagnoéstico dos BPM (sofiware BPA e BAM) e no apoio a0 reprojeto de processos
operacionais (CH e STP).



64

2.3 A arquitetura RiverFish e o conceito de Plano de Navegacio

Adst et al (2001) e Aalst et al (2003b) destacam na literatura cientifica uma série de
iniciativas para resolver problemas com a representagdo ¢ execucdo de regras de negocio
utilizando-se de linguagens e abordagens para BPM e workflow. Compilagdes destas
abordagens encontram-se em Thatte (2001) e WSFL (2005).

Contudo, a representagdo e execucdo de regras de consisténcias nos ambientes de BPM e
workflow tém gerado alguns desafios. Um dos que merece destaque é o que questiona a
melhor fundamentacdo matematica e a melhor linguagem para o controle de padrdes de
workflow. Boa parte dos desenvolvedores de linguagens de BPM e workflow defende a
utilizagio de Redes de Petri ou de Algebra de Processos na fundamentacio e controle destes

padroes.

Aalst et al (2001) advogam que as Redes de Petri sio uma boa alternativa para representagao,
controle e execugdo de padrdes workflow. Quanto a Algebra de Processos, Sio encontrados
poucos relatos na literatura académica de sua utilizagdo como base tedrica para

implementagdes destes padroes.

Segundo Ferreira et al (2005b) O RiverFish — RF ¢ um modelo arquitetonico para a
representagdo, controle e execucdo de processos de negocio. Esta arquitetura possui uma
linguagem de modelagem descrita pelo conceito de Navigation Plan — NP (Plano de
Navegagio). Tal conceito utiliza a Algebra de Processos para representar o ciclo de um
processo de negocio (BERGSTRA er al, 2001; BERGSTRA e MIDDELBURG, 2003;
FORKKINK, 2000).

2.3.1 O Plano de Navegacio

O NP ¢ definido por Ferreira et al (20058) como um conjunto de todos os processos de
negocio exigidos em uma aplicagdo para se atingirem os objetivos de negocio. O Plano de
Navegacdo mapeia todas as regras de consisténcia em fun¢do dos dados pertencentes as

requisi¢des dos servigos eletronicos de todos os objetivos de negbcio.

Passos de negocio sdo condigdes a serem satisfeitas pelos dados até que eles sejam

armazenados numa base de dados. Cada passo de negocio realizado para um determinado
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dado significa uma mudanga de estado desse dado. Requisi¢des sdo solicitagdes de servigos

(transagdes) num sistema de informagao.

Para os autores, o objetivo do NP ¢ vincular os formularios de requisSicio de servigos
eletronicos aos respectivos passos de negocio. Esta ligacdo entre requisi¢des ¢ os passos do

processo de negocio ¢é representada pelas instancias do plano navegacional.

Uma instancia do NP ¢ aqui entendida como a representagdo de um processo requerido por
um determinado usuario. Cada nova requisi¢do do processo gera uma nova instincia no seu
plano de navegagdao. A arquitetura RiverFish propde o uso de instdncias do Plano de
Navegacdo para controle da ordem de processamento das requisigdes. Quando um plano de
navegacdo ¢ instanciado, um vinculo é criado entre os dados do processo e os passos de

negocio.

Segundo Ferreira et al (2005b), fazendo-se um paralelo com ateoria de processos, o plano de

navegacao ¢ a representacdo candnica de todos 0S processos em um dominio de aplicagao.

2.3.2 A arquitetura RiverFish

O ponto central da arquitetura RiverFish, segundo Ferreira et al (2005a), é a representacdo do
processamento de requisi¢cdes de servigos, modelando e executando passos para alcangar um
determinado objetivo de negocio. Em outras palavras, ¢ uma nova abordagem para integragio

de dados em sistemas auténomos pelo tratamento unificado das requisi¢des.

A materializagao desta arquitetura se da com a divisdo do processo de negocio em trés
estagios. No primeiro estagio, um usuario do servico gera uma requisi¢cdo de processo (uma
solicitagao de informacgdo, de produto ou de servigo). No segundo estagio, a requisicdo ¢é
submetida a uma séric de passos de negocio e recebe sua validagdo somente depois de
satisfeitas as exigéncias especificadas. No terceiro estagio, a requisigdo ¢ legitimada depois da

execucao de todos os passos de negocio presentes no plano de navegacao.

Uma requisi¢ao de servigos eletronicos em um BPM, como por exemplo uma solicitagdo de
abertura de uma empresa no cadastro de contribuintes de um 6rgao publico, navega por varios

passos de negocio até ser armazenada numa base de dados especifica de um determinado
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sistema autonomo. Sistemas autonomos sdo sistemas de informagdo independentes, contendo

transagdes auto-contidas.

Este model o arquitetonico ¢ composto por trés modulos basicos, ilustrados na figura 7:

1) de Controle unificado;
2) delnstanciagdo (execugdo de instancias do NP);

3) deArmazenamento de dados.

O moédulo de Controle unificado (Unified Control) representa o gerenciamento de trés bases
de dados. A base de dados chamada db-AC (database for the Access Control) armazena
dados de todos os usuarios, seus perfis e permissdes de acesso aos servigos eletronicos. O db-
NP (database for the Navigation Plans) armazena 0s passos de negbcio para cada conjunto de
dados pertencentes as requisi¢des de servicos eletronicos (planos de navegacdo). A base de
dados db-Al (database for Arrived data and navigation plan Instances) armazena as

requisi¢des, os dados contidos nas requisigdes e nas instancias do plano navegacional.

O modulo de Instanciagdo (Execution of the NP Instances) é responsavel por instanciar

(interpretar) e executar os passos de negocio descritos pelo NP.

O moédulo de Armazenamento de Dados (Data Storage), cOmo 0 proprio nome traduz,
armazena os passos de negocio executados, bem como os resultados alcangados pelos dados

nas diversas instiancias.
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Figura 7 - Modelo da arquitetura RiverFish
FONTE: Ferreiraet al (2005a)

2.3.3 Associagao dos conceitos do Plano de Navegacao ao RiverFish

O conceito de Plano de Navegagao simplifica a representagdo e o gerenciamento de processos
de negocio complexos. O RF assume o conceito de qualidade do dado, ou seja, a cada passo
executado com sucesso pelo monitor de execugao junto a instincia do NP, aumenta-se a
gualidade do dado pertencente a requisi¢do. A arquitetura RiverFish considera como
qualidade do dado um conjunto minimo de regras e consisténcias satisfeitas. Um verificador

de qualidade controlaarequisigao até que ela atinja a qualidade desejada.

As premissas da arquitetura RiverFish, baseadas nas defini¢des formais do plano

navegacional, ilustradas pela figura 8, sio:
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Figura 8 - Premissas da arquitetura RiverFish
FONTE: Ferreiraet al (2005a)

processos de negbcio sdo iniciados por meio de requisigdes;

um processo de negocio pode ser associado a outro para gerar um processo composto
(composigio de processos) ;

cada processo de negdcio ¢ descrito por meio de um conjunto de passos,

um passo de negocio pode ser uma Single Action (Agdo Simples) ou um Check Point
(Ponto de Verificacao);

um Check Point implementa Rules (Regras), Validations (Vaidagdes) e Constraints
(Restrigoes);

Single Action e Check Point Sio usados paraamanipulagao dos dados.

Uma Single Action é uma tarefa atdmica (isolada), que ndo pode ser decomposta, executada

em um processo. Ja um Check Point ¢ uma generalizacdo de uma regra, de uma restri¢do ou

de umavalidagio.

Por exemplo, no processo de validagdo de um cliente de uma empresa, o dado pode seguir o

seguinte caminho (figura 9):
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Exemplo de processo de validacio do dado Cliente em um Sistema de
Informacao
1. Obter dados do cliente. (ACAO SIMPLES)
2. Validar(CPF ¢ valido) . (VALIDACAO)
3. Vadidar(ldade ¢ numérico?) (VALIDACAO)
4. Seidade< 18 entio (RESTRICAO)
a. Enviar mensagem: “Idade incorreta”. (ACAO SIMPLES)
b. Va para o passo 1. (ACAO SIMPLES)
5. resultado = Consultar SPC. (ACAO SIMPLES)
6. Se (resultado = possui pendéncias) entdo (REGRA)
a. Enviar mensagem: “Nao autorizar operagdo”. (ACAO SIMPLES)
b. Fim. (ACAO SIMPLES)
7. Enviar mensagem: “Cliente sem pendéncias” (ACAO SIMPLES)

Figura 9 - Exemplo da acdo de Check Points num processo de validacio de dados

Para Ferreira et a/ (2005a) uma validagio ¢ uma acdo que verifica se um dado atende ou ndo a
um conjunto de passos de negocio (agdes simples e pontos de verificagdo) previamente
estabelecidos. Por exemplo, se um dado é numérico ou se pertence ao conjunto de niimeros
validos de CPF — Cadastro de Pessoa Fisica da Secretaria da Receita Federal. Uma restrigio
estabelece os limites de um dado valido. Ja a regra ¢ uma restricdo mais complexa que
estabelece condigdes para que um processo prossiga, ndo prossiga ou altere o seu fluxo

normal de execugio.

Em suma o formalismo do ciclo de consisténcias do processo de negdcio na arquitetura
RiverFish ¢ representado pelo conceito de Plano de Navegacdo. O RF é uma proposta de
solugdo arquitetonica para o controle de um ou mais processos de negodcio de uma

organizagio.

2.3.4 Principais caracteristicas e propriedades do RiverFish
Segundo Ferreira et al (2005b), 0 modelo arquitetonico RiverFish apresenta duas principais

caracteristicas:
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1)

2)

areutilizagao de um determinado passo de negocio na defini¢ao de outros processos de
negocio;
o controle de execugdo das instancias de planos de navegagdo em bancos de dados

relacionais.

Para os autores, estas duas caracteristicas aliadas a definigdo formal do Plano de Navegagio,

ratificam as seguintes propriedades da arquitetura RiverFish:

1

2)

3)

4)

Reaproveitamento — propriedade que traduz a reutilizagdo de processos, ou de parte

deles, afim de otimizar o funcionamento dos passos de negdcio, de reduzir custos e de
diminuir o trabalho repetitivo. Essa propriedade ¢ garantida pela representagdo atomica
de cada passo de negocio no conceito de Plano de Navegagdo. Um passo de negocio

pode pertencer a mais de um Plano de Navegagio;

Formalizacdo — propriedade que garante a fundamentacdo matematica para
representagio de processos de negocio. E sustentada pelo conceito de vinculagdo das
requisi¢des aos passos de negocio. Por meio desta vinculagdo ¢ possivel representar
formalmente os passos de negécio e sua ordenagdo, bem como os pontos de verificagao
e suas respectivas regras. Essa propriedade ¢ fundamental no RF, ja que o Plano de

Navegacio esta fundamentado na Algebra de Processos;

Instanciacdo — propriedade que viabiliza a especificidade do controle e execugio de
cada requisi¢do. Quando uma requisigdo ¢ realizada, um plano de navegagao especifico
¢ associado. Essa propriedade ¢ assegurada pelo elemento de software Monitor de

instanciagio;

Precisio na localiza¢do da interacdo — propriedade que estabelece a interagdo precisa

entre dados e processos. Ela ¢ viabilizada pela vinculagdo, em tempo de execugado, de
uma requisicio de processo de negocio e seu respectivo plano de navegagdo. A
requisicao contém os dados necessarios para a realizagio de verificagdes descritas no
plano de navegagio. Essa vinculagdo propicia uma precisio na localizagdo da interagdo
entre dados e processos, uma vez que na descricdo do plano de navegacao dados e

processos sio tratados separadamente.
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Estas quatro propriedades do RF-NP estio fundamentadas em sete defini¢des da Algebra de
Processos, relacionadas a representa¢do do formalismo do ciclo de regras. Tais definigdes,
extraidas de Bergstra et al (2001) e Ferreira et al (2005b), por estarem mais ligadas a Ciéncia

da Computagcao e Engenharia de Software, foram incluidas no Anexo C do presente estudo.

Na busca de um modelo de medi¢do de desempenho para o BPM, os atributos ja existentes na
literatura sobre Sistemas de Medicdo de Desempenho Organizacional foram analisados
segundo a otica destas quatro propriedades do RF-NP, cuja composi¢do deu origem a uma
colegdo reformulada de atributos especificos para medicdo de desempenho de BPM,

denominada SMDI-BPM, conforme quadro do Apéndice 1.
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CAPITULO 3 - O PROGRAMA DE MODERNIZACAO DAS ADMINISTRACOES
FAZENDARIAS ESTADUAIS BRASILEIRAS — PNAFE

Conforme o documento Brasil (2005b, p. 1), o PNAFE — Programa de Modernizagao das
Administragdes Fiscais dos Estados Brasileiros, iniciado em 1997 e com apresentagdo de
relatério final previsto para setembro de 2006, com recursos provenientes do BID - Banco
Interamericano de Desenvolvimento e de contrapartida local (50% para cada um), tem por
objetivo melhorar a eficiéncia administrativa, a racionalizag@o e a transparéncia na gestao dos

recursos publicos estaduais.

Os principais resultados esperados pelos dirigentes do Programa e pela ata administragiao
fazendaria dos estados Sio o crescimento da arrecadagdo de tributos e a racionaliza¢do com a

qualidade dos gastos publicos de seus governos (BRASIL, 2005c¢, p. 1).

Abrangendo todos os 26 estados da federagao ¢ o Distrito Federal, o Programa contempla
acdes de modernizagdo nas areas tributaria e financeira, além da implantagdo de sistematicas
de cooperacao entre as Unidades da Federagdo envolvidas, privilegiando a reengenharia de
processos operacionais e de gestdo, a capacitagdo adequada de todos os funcionarios e a
utilizagdo das tecnologias da informag¢do e das comunicagdes (TICs) como pilares
fundamentais. A énfase nestas areas pode ser verificada pela recomendagdo para
direcionamento do investimento total, repartido em 25% para capacitagdo, 25% para
consultorias, 30% para tecnologia da informagdo, 10% para equipamentos de apoio e 10%

parainfra-estrutura.

Na area tributaria, o Programa esta fundamentado na moderniza¢do dos processos de negocio
ligados a arrecadacdo, declaragdo, cadastro, fiscaliza¢do, cobranga administrativa e judicial,
contencioso administrativo e judicial, atendimento ao contribuinte, legislagio e estudos
econdmico-tributarios. Na area financeira, sdo enfatizados os processos relacionados com o
or¢camento, controle financeiro, divida publica, contabilidade, auditoria e controle interno e
sistema integrado de administragdo financeira (BRASIL, 2005b, p. 1).

Como garantia do cumprimento dos objetivos do PNAFE, na maioria das Unidades da

Federagdo, foram assinados convénios entre as Secretarias Estaduais de Fazenda, gestoras do
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Programa, e outras entidades estaduais essenciais ao processo de modernizagao fiscal:
Procuradorias, Tribunais de Conta, Secretarias de Plangjamento ou Administragao, Ministério
Pablico.

A cooperagao entre as Unidades da Federagdo na gestdo do ICMS - Imposto sobre a
Circulagdo de Mercadoria e Servigos, tributo responsavel por mais de 80% da arrecadagdo
propria, foi impulsionada pela concep¢do e desenvolvimento do SINTEGRA (Sistema
Integrado de Informagdes sobre Operagdes Interestaduais com Mercadorias e Servigos)
(http://www.sintegra.gov.br).

Baseado em uma Intranet (rede interna) conectando as 27 Unidades da Federagao, apoiada por
sistemas de bases de dados locais, 0 sistema possibilita o intercambio de informagdes para a
verificagdo do pagamento adequado das aliquotas interestaduais, além da solicitagdo e

acompanhamento formais de pedidos de fiscalizagdo ¢ de informagdes complementares.

Por meio da Internet, o SINTEGRA também oferece uma Srie de servigos aos contribuintes,
sendo o mais requisitado a consulta ptblica aos cadastros estaduais de ICMS para verificagdo
de enderego e de situagdo fiscal de contribuintes. Este site, em trés anos, teve mais de 26
milhdes de acessos por parte dos contribuintes, excluidos os acessos internos de cada
secretaria. Vale ressaltar que nao existe base de dados central no SINTEGRA, sendo todo o

sistema compl etamente descentralizado.

O documento PNUD (2005, p. 2) menciona a instituicdo de uma espécie de comunidade
virtual de praticas nacionais e internacionais, com o uso da ferramenta CST — Cooperagdo de
Solugdes Técnicas. Esta comunidade é organizada pela UCP — Unidade de Coordenagdo de
Programas, na qual os estados fazem o intercambio estruturado de experiéncias na
implantagdo de solugdes técnicas e sdo propostas melhores praticas nos diversos componentes

do Programa (http://www.esaf .fazenda.gov.br/cst).

O auto-atendimento dos contribuintes, por meio de quiosques eletronicos e da Internet, foi
enfatizado em todos os projetos estaduais de modernizacao. No inicio do Programa, apenas
duas Unidades da Federagdo dispunham de site fiscal na Internet, contendo basicamente
informagdes institucionais estaticas. Atualmente, todas as Unidades possuem site fiscal,

oferecendo aos contribuintes de 10 a 50 tipos diferentes de servigos, alguns deles bastante
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sofisticados como, por exemplo, o cadastramento on line de contribuintes, abdicando
completamente dos formularios e de documentos em papel. Internamente, a implementacao
deste servico obrigou uma significativa reengenharia de processos de negocio, exigindo
interagdo em tempo real com outras entidades governamentais para validacao e atualizagdo

das informagdes prestadas.

Para o PNAFE, agumas Unidades da Federagdo, como, por exemplo, Sao Paulo
(http://pfe.fazenda.sp.gov.br), Bahia (http://www.sefaz.ba.gov.br) e Parana

(http://www.fazenda.pr.gov.br), em um primeiro momento (BRASIL, 2002, p. 7); e Mato

Grosso (http://www.sefaz.mt.gov.br), Santa Catarina (http://www.sef.sc.gov.br), Pernambuco
(http://www.sefaz.pe.gov.br) e Sergipe (http://www.sefaz.se.gov.br), em um segundo
momento (BRASIL, 20053, p. 10), estabeleceram a Internet como meio principal de prestacao

de servigos aos contribuintes, por meio dos chamados Postos Fiscais Eletronicos.

Sendo os contribuintes do ICMS basicamente pessoas juridicas, com os médios e pequenos
negocios sendo em geral escriturados por contadores auténomos ou escritorios de
contabilidade, a provisio de servigos via Internet possui um potencial de utilizagdo muito

maior que em outros grandes tributos rel acionados com as pessoas fisicas.

Como resultado daimplementacdo da cobranga e fiscalizagdo tributarias, a partir das a¢des do
PNAFE, apresentado na tabela 1, o somatério das arrecadag¢bes nos estados e no Distrito
Federal do ICMS - Imposto sobre a Circulagdo de Mercadoria e Servigos ¢ do IPVA —
Imposto sobre Veiculos Automotores, comportou-se da seguinte forma entre 1997 e 2002
(BRASIL, 2005b, p. 1-40).

Tabela 1 - Variacao da arrecadacio dos principais tributos estaduais no Brasil

1997 2002 Crescimento %  Crescimento %
(correntes) (corrigido IPCA)

ICMS 58.524 104.850 +79,2 +34,8

IPVA 3.817 7.026 +84,1 + 38,5

FONTE: BRASIL, 2005b. (valores correntes, em milhdes R$)
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O documento Brasil (2005b, p. 2-3) ressalta que o comportamento da arrecadacdo, ainda
assim, sofreu umainfluéncia negativa devido a eventos econdmicos ocorridos no periodo, tais

como:

- as crises do México, da Asia e da Rissia e suas repercussdes na aquisi¢do de insumos
industriais importados,

- arupturada ancora cambial, com a mudanca do cambio fixo para flutuante, que resultou
em uma forte desvalorizagao do Real, onerando substancialmente o prego final dos
produtos,

- 0 aumento das taxas de juros, para conter a inflacdo, em decorréncia daquela
desvalorizagdo da moeda;

- acrise do Mercosul, com o colapso do mercado argentino;

- a crise energética (conhecida popularmente como “apagdo”) que, entre outros

problemas, limitou o consumo de produtos €l etro-el etronicos.

Para ilustrar o desempenho do Programa, apresenta-se a seguir um resumo dos resultados
obtidos em todos os estados brasileiros e no Distrito Federal, de distintos perfis economicos e
sociais, incluindo quadros de variagdo da arrecadagdo de 1997 (inicio oficial do Programa) até
2002, corrigidos pela inflagao medida pelo indice IPCA, do IBGE - Ingtituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (Tabela 2).

Observa-se que, entre outras constatagdes, houve aumento de arrecadagdo de ICMS e IPVA
neste periodo em rigorosamente todos os estados da federagdo, tendo ocorrido em alguns
deles acréscimos da ordem de 100,4% no ICMS e 205,8% no IPVA, como no estado de

Tocantins.
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Tabela 2 - Sintese Econémico / Social e Variacdo da Arrecadacio dos principais tributos
estaduais no periodo de 1997 a 2002
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AC N 5575 032 016 442 155 51 111 638 3 6 3383
AL NE 28226 160 066 66,1 328 375 673 352 21 29 30
AM N 4770 028 016 317 95 55 139 894 4 8 351
AP N 28125 160 160 318 88 1225 1938 190 26 40 178

BA NE 130702 7,70 430 454 247 2537 5154 528 65 122 408
CE NE 74306 430 200 524 278 1242 2424 468 52 99 427
DF CO 20511 120 228 226 51 904 1794 493 86 157 374
ES SE 30972 18 193 260 111 1623 2382 104 45 66 117
GO CO 50032 300 184 250 125 1511 2914 450 77 175 719
MA NE 56514 330 081 542 288 403 922 722 19 36 416
MG SE 178914 1050 963 263 122 5492 954 307 313 746 794
MS CO 20780 120 112 244 109 667 1342 514 33 56 258
MT CO 25043 147 120 275 118 974 1864 440 21 81 1919
PA N 61923 360 170 346 124 769 1689 651 40 56 41
PB NE 34438 200 082 603 259 491 925 417 17 35 510
PE NE 79183 460 267 582 247 1616 2871 336 68 118 309
PI NE 28432 170 049 453 316 306 544 34,0 11 25 633
PR S 95634 560 630 243 102 2839 5787 533 206 398 451
RJ SE 143912 850 11,75 244 60 5209 10409 503 342 672 478

RN 27767 160 0,79 487 255 460 1016 66,2 19 41 611
RO 13797 080 052 316 96 366 626 287 12 25 628
RR 3243 020 008 383 86 52 124 792 2 4 605

SC 53563 310 366 222 68 2033 3858 427 115 242 588

SE 17844 105 056 455 239 367 690 416 12 17 108

SP SE 370324 218 350 219 62 22795 37254 229 1931 3266 272

TO N 11570 068 022 330 210 156 416 1004 4 16 2058
FONTE: Adaptado de BRASIL (2005b, p. 3-39)

NE
N
N
RS S 101877 600 770 184 61 4007 7441 397 272 48 350
S
NE

O documento PNUD (2005, p. 1) menciona ainda que, a despeito de fatores como o
crescimento da economia e da inflagao, o PNAFE teve um papel de destaque no aumento de
R$ 57 hilhdes, somadas as arrecada¢des do ICMS de todos os estados da federacdo, no

periodo de 1998 a 2003, acusando um impacto positivo de aproximadamente 94%.

A tabela 3 apresenta um comparativo entre os valores de ICMS e os dos impostos do governo
federal arrecadados no periodo. Note-se que, enquanto a arrecadagdo de impostos federais

aumentou em 69%, somente a arrecadagao do ICMS quase dobrou em seis anos.
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Tabela 3 —Variacao da arrecadacao do ICMS x Impostos Federais no Brasil entre

1998 e 2003
1998 2003 Crescimento %
ICMS 61 118 +94
Impostos 66,9 113,1 + 69

Federais

FONTE: PNUD (2005, p. 2) (valores correntes, em bilhdes R$)

Em relagdo aos processos de negdcio ¢ a sua reengenharia, pode-se observar durante a
execucao do PNAFE que conceitos associados ao tema e-Gov (Governo Eletronico) poderiam
alavancar varios componentes ligados a administracdo tributaria, principalmente devido a alta
taxa de crescimento do acesso a Internet no Brasil. Adiciona-se ainda o fato do ICMS estar
associado a empresas e ao cumprimento de suas obrigagdes a cargo de contabilistas, ambos

com maior facilidade e possibilidade de acesso a Internet, que o cidadao pessoa fisica.

De acordo com o documento Brasil (2005b, p. 8), observa-se que muitos paises estdo
realizando esforgos no sentido de prover a seus cidaddos uma entrada coordenada, oportuna e
eguanime na sociedade da informacao. Neste sentido, hd uma preocupacao de grande parte da
administragdo publica em colocar a disposigdo dos cidaddos servigos governamentais
utilizando-se de ferramentas da TIC com a sSmultinea e consegiiente reengenharia de

processos internos de suas organizagdes.

Em que pese o significativo nimero de servigos publicos de diversos setores da administragdo
publica que ainda necessitam ser atingidos por uma eficiente remodelagem de processos de
negocio e a sua informatizacdo, as administragdes tributarias de grande parte dos paises tém

sido pioneiras naintrodugao de novas tecnologias no governo.

Em parte isto se explica pela necessidade dos governos em aumentar o controle e a
administracdo dos produtos da arrecadagdo de tributos, e assim obter recursos para o

financiamento de seus projetos e programas governamentais.
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Os guadros PNAFE — Web Sites de Administracdes Tributarias Estaduais ¢ DF (e-fisco),
relativos aos anos de 2002 e 2005, e constantes dos Anexos A e B deste estudo, relacionam os
principais servigos eletronicos colocados a disposi¢do de contribuintes de tributos estaduais,

via Internet, pelas unidades federadas brasileiras.

Sdo processos de negocio ligados a Legislagdo, Cadastro, Declaragdes, AIDF — Autorizagio
para Impressio de Documentos Fiscais, Conta Fiscal (espécie de Conta Corrente de créditos e

débitos dos contribuintes), IPVA e Servigos Diversos.

No que diz respeito especificamente ao comportamento e a evolugdo dos processos cadastrais
no PNAFE, tomados aqui como exemplo, conforme quadros 26 e 27, Sio destacadas as nove
principais funcionalidades a eles relacionadas e o registro da sua implementagio, ou nio, em
todos os estados e no Distrito Federal.

Passada a fase de projeto e implantagdo destes novos servigos, a alta administra¢ao fazendaria
de todas as unidades da federacdo se vé diante de um novo desafio: a manutenc¢do, o
desenvolvimento incremental e 0 gerenciamento dos processos de negocio cadastrais de forma
a atender cada vez mais as demandas internas e externas de simplificagdo e otimizagdo

promovidas pelos cidaddos e funcionarios fazendarios envolvidos nestes processos.

O PNAFE identifica, em documentos internos de avaliagdo do programa, a falta de um
modelo de medigio de desempenho no gerenciamento da maioria de seus processos de
negocio, principalmente aqueles que envolvem solu¢des com o uso de ferramentas da TIC,
como uma lacuna a ser preenchida para a solidificagio dos avangos ja obtidos. Muitos destes
processos possuem controles pontuais que prescindem de um conhecimento multidisciplinar

mais amplo e integrado com demai's processos de negocio organizacionais.
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Quadro 26 - Servicos cadastrais disponiveis aos contribuintes por meio da Internet —
Terceiro Benchmark — setembro de 2002

=] [ Q ]
IRERE A - -
UF SITE s E|le8|l0oE| £E|Z2e8 2|2 sle s =2
SE|SE|ed| 5 |EEE 2E|SE|8E|cE C%
MENEEE I EREEE I
£28|2 |£ | S| 2 |2°|g°|2 ¢ o
|3 |2 g |3 s £ |8 =)
2 0 S 22 |2 S|z | ®
AC | www.ac.gov.br/sefaz - X -] - - - - - | - 1
AL | www.sefaz.al.gov.br - X -] - - - - - 1
AM | www.sefaz.am.gov.br X | X | -1- - - - -] - 2
AP | www.sefaz.ap.gov.br - | X -] - - - - - |- 1
BA www.sefaz.ba.gov.br X | X | X | X X X X | X | X 9
CE www.sefaz.ce.gov.br X | X[ X ]| X X X - - - 6
DF www.sefp.df.gov.br X | X - - - - - X | - 3
ES www.sefa.es.gov.br - X -] - - - - - | - 1
GO | www.sefaz.go.gov.br - X | X | - - - X - - 3
MA | www.gere.ma.gov.br X | X | -1- - - - - |- 2
MG | www.sef.mg.gov.br - | X - - - - - - - 1
MS | www.sefaz.ms.gov.br - | X | - - - - - - - 1
MT | www.sefaz.mt.gov.br X | X[ X | - - - - X | X 5
PA www.sefa pa.gov.br X | X[ X | X X - - X | - 6
PB www.sefin.pb.gov.br - X | - - X - - - - 2
PE www.sefaz.pe.gov.br X | X[ XX X X X X | X 9
PI www.sefa.pi.gov.br - | X - - - - - - - 1
PR www.fazenda.pr.gov.br X | X | X | X X X X - | X 8
RJ www.sef.rj.gov.br - X -] - - - - - |- 1
RN WWW.Set.rn.gov.br X | X[ X | X - - - X | - 5
RO | www.sefin.ro.gov.br - | X | - - - - - - - 1
RR sintegra.sefaz.rr.gov.br - X | - - - - - - - 1
RS www.sefaz.rs.gov.br X | X | - - - - X - | X 4
SC www.sef.sc.gov.br X | X | - - - - - - - 2
SE www.sefaz.se.gov.br X | X[ X | X X X X X | X 9
SP www.fazenda.sp.gov.br X | X[ X | X X X X X | X 9
TO www.sefaz.to.gov.br - | X | - - - - - - - 1
TOTAL SERVICOS ESTADUAIS | 14 | 27 | 10 | 8 8 6 | 7| 8 7 95

FONTE: Brasil (2002, p. 14)

LEGENDA: (-) Nio disponivel;

(X) Disponivel


http://www.ac.gov.br/sefaz
http://www.sefaz.al.gov.br
http://www.sefaz.am.gov.br
http://www.sefaz.ap.gov.br
http://www.sefaz.ba.gov.br
http://www.sefaz.ce.gov.br
http://www.sefp.df.gov.br
http://www.sefa.es.gov.br
http://www.sefaz.go.gov.br
http://www.gere.ma.gov.br
http://www.sef.mg.gov.br
http://www.sefaz.ms.gov.br
http://www.sefaz.mt.gov.br
http://www.sefa.pa.gov.br
http://www.sefin.pb.gov.br
http://www.sefaz.pe.gov.br
http://www.sefa.pi.gov.br
http://www.fazenda.pr.gov.br
http://www.sef.rj.gov.br
http://www.set.rn.gov.br
http://www.sefin.ro.gov.br
http://www.sefaz.rs.gov.br
http://www.sef.sc.gov.br
http://www.sefaz.se.gov.br
http://www.fazenda.sp.gov.br
http://www.sefaz.to.gov.br
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Quadro 27 - Servicos cadastrais disponiveis aos contribuintes por meio da Internet —
Quarto Benchmark — agosto de 2005

£ ls |E E e |2 |2 |3 2
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AC www.ac.gov.br/sefaz - | X |- - - - - - - 1
AL www.sefaz.al.gov.br - XXX X - - - - 4
AM | www.sefaz.am.gov.br X | X | - - X - - - - 3
AP www.sefaz.ap.gov.br - X -] X X X - - - 4
BA www.sefaz.ba.gov.br X X | X ]| X X X X X | X 9
CE www.sefaz.ce.gov.br X | X | X | X X X X - | X 8
DF www.fazenda.df.gov.br X | X | X | - - - - X | - 4
ES www.sefa.es.gov.br - | X | - - - - - - - 1
GO | www.sefaz.go.gov.br - | X | X | - - - X - - 3
MA | www.gere.ma.gov.br X | X | X ]| X X - - - - 5
MG | www.sef.mg.gov.br X | X | - - - X X - | X 5
MS www.sefaz.ms.gov.br - | X |- - - X - - - 2
MT | www.sefaz.mt.gov.br X | X | X | X X X X X | X 9
PA www.sefa pa.gov.br X | X | X | X X - - X | - 6
PB www.sre.pb.gov.br - | X |- - X X X - | X 5
PE www.sefaz.pe.gov.br X | X | X | X X X X X | X 9
PI www.sefa pi.gov.br - | X |- - - - - - - 1
PR www.fazenda.pr.gov.br X | X | X ]| X X X X - | X 8
RJ www.sef.rj.gov.br - | X |- - - - - - - 1
RN WWW.Set.rn.gov.br X | X | X | X - X X X | - 7
RO www.sefin.ro.gov.br X | X | - - - - - - - 2
RR www.sefaz.rr.gov.br - | X | - - - - - - - 2
RS www.sefaz.rs.gov.br X | X | X | X X X X X | X 9
SC www.sef.sc.gov.br X | X | X | X X X X X | X 9
SE www.sefaz.se.gov.br X | X | X | X X X X X | X 9
SP pfe.fazenda.sp.gov.br X | X | X | X X X X X | X 9
TO www.sefaz.to.gov.br - | X | - - - - - - - 1
TOTAL SERVICOS ESTADUAIS | 17 | 27 | 15 | 14 15 14 13 | 10 | 11 | 136

LEGENDA: (-) Nio disponivel; (X) Disponivel
FONTE: Brasil (2005, p. 20)


http://www.ac.gov.br/sefaz
http://www.sefaz.al.gov.br
http://www.sefaz.am.gov.br
http://www.sefaz.ap.gov.br
http://www.sefaz.ba.gov.br
http://www.sefaz.ce.gov.br
http://www.fazenda.df.gov.br
http://www.sefa.es.gov.br
http://www.sefaz.go.gov.br
http://www.gere.ma.gov.br
http://www.sef.mg.gov.br
http://www.sefaz.ms.gov.br
http://www.sefaz.mt.gov.br
http://www.sefa.pa.gov.br
http://www.sre.pb.gov.br
http://www.sefaz.pe.gov.br
http://www.sefa.pi.gov.br
http://www.fazenda.pr.gov.br
http://www.sef.rj.gov.br
http://www.set.rn.gov.br
http://www.sefin.ro.gov.br
http://www.sefaz.rr.gov.br
http://www.sefaz.rs.gov.br
http://www.sef.sc.gov.br
http://www.sefaz.se.gov.br
http://www.sefaz.to.gov.br
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CAPITULO 4 - ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O referencial tedrico apresentado neste estudo pdde sustentar o desenvolvimento de um
procedimento metodoldgico para a criagdo de um modelo conceitual para avaliagdo de
desempenho do gerenciamento de processos de negocio do PNAFE. Em consonancia com os
objetivos deste estudo foram definidos o plangamento da pesquisa, o tipo e as técnicas de
pesquisa empregadas, o instrumento de coleta de dados e as técnicas estatisticas de analise de
dados adotadas.

4.1 Planejamento da Pesquisa

As fases que fizeram parte do planegjamento da pesquisa, bem como os principais resultados

obtidos, podem ser sintetizados no quadro 28, como segue:

Quadro 28 — Fases do Planejamento da Pesquisa

Fases

Resultados Obtidos

. Revisio Bibliografica SMDO, BPM, RF-NP

Fundamentagio teorica para o desenvolvimento do
Modelo Inicial SMDI-BPM

. Desenvolvimento de um modelo conceitual para
medi¢io de desempenho BPM - Pesguisa
Qualitativa

Definicdo do Modelo Evoluido: SMDE-BPM

. Pesquisa de Sondagem no PNAFE (survey)
- Pesguisa Quantitativa

Teste piloto do instrumento de pesquisa

Vadlidagdo dos construtos do SMDE-BPM
Aplicagdo de técnicas estatisticas de analise
multivariada — Relagdo entre processos, gestores,
atributos

. Aperfeicoamento do modelo evoluido SMDE-
BPM

Formalizagdo da proposta do modelo final: SMD-
BPM
Resultados e conclusdes para gestores do PNAFE

Na primeira fase foi realizada uma revisiao bibliografica, composta pela compilagdo de
alguns dos mais recentes estudos sobre os principais atributos dos sistemas de medigao de
desempenho organizacionais, bem como pelo levantamento de publicagdes sobre o
Gerenciamento de Processos de Negocio - BPM, sobre 0 modelo arquitetonico de controle de
processos RiverFish e sobre o0s principals conceitos da linguagem de modelagem de processos

Navigation Plan.
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Na segunda fase foi realizada uma pesguisa qualitativa visando o desenvolvimento do
modelo conceitual para 0 SMDE-BPM (Modelo Evoluido de Sistema de Medicdo de
Desempenho para BPM) a partir do levantamento dos principais conceitos utilizados nos
sistemas de medigdo de desempenho do gerenciamento de processos de negocio das UCEs,
bem como os atributos considerados e efetivamente aplicados nestes sistemas, no ambito do
PNAFE.

Na terceira fase foi redizada uma pesquisa quantitativa, por meio de uma pesquisa de
sondagem (survey) com 0s principais gestores e dirigentes das UCEs, materializada pelas

seguintes evidéncias:

- teste do instrumento de pesquisa;
- avaliagio da fidedignidade e validagdo dos construtos do modelo conceitual proposto;

- analise das possiveis relacdes entre as variaveis construidas que compdem o modelo.

Na quartafase, com base na analise dos resultados das pesquisas qualitativa e quantitativa, foi
aperfeigoado o modelo evoluido e formalizada a proposta de Modelo Final de Sistema de

Medi¢do de Desempenho para BPM.

4.2 Determinacio do Tipo de Pesquisa

Os tipos de pesquisa diferem quanto as formas de analise de dados e quanto aos objetivos.
Quanto a forma de andlise de dados, a pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa. Quanto
aos objetivos, a pesguisa pode ser exploratoria ou conclusiva, sendo que esta ultima

classificagdo ainda pode ser subdividida em descritiva ou causal.

O enfoque do gerenciamento de processos de negocio, visando a uma avaliagdo de seu
desempenho, envolveu a realizagcdo de duas pesquisas, uma de natureza qualitativa e outra de
carater quantitativo. Tal enfoque pressupde uma fundamentagdo tedrica apresentada no
capitulo 2; a caracterizagdo do programa de modernizacdo das administragdes fazendarias
estaduais brasileiras, no capitulo 3; ¢ a formulagdo de modelo conceitual inicial do SMDI-

BPM, apresentada na secao 4.6.
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A primeira pesquisa ¢ caracterizada como uma pesquisa qualitativa exploratoria. A segunda
classifica-se na categoria de pesguisa quantitativa descritiva conclusiva. As duas pesguisas
foram redlizadas no ambito das UCEs — Unidades Centrais Estaduais de coordenagido do
PNAFE e Secretarias Estaduais de Fazenda dos estados brasileiros.

O principal objetivo da pesquisa qualitativa foi o levantamento detalhado dos principais
conceitos utilizados nos sistemas de medi¢ao de desempenho do gerenciamento de processos
de negécio da organizagdo, bem como os atributos considerados e efetivamente aplicados

nestes sistemas.

Para o acance deste objetivo procurou-se detectar a visio e o conhecimento dos
Coordenadores das Unidades Centrais Estaduais, Sub-coordenadores, Gerentes de Macro-
projetos e Lideres de projetos de modernizagdo do PNAFE a respeito de uma série de aspectos
relacionados ao desempenho dos BPM. A pesquisa qualitativa foi realizada para cumprir

ainda os seguintes objetivos:

- identificar lacunas existentes na literatura sobre sistemas de medi¢ao de desempenho em
BPM em projetos de modernizagao da administragdo fazendaria brasileira;
- identificar os atributos utilizados para avaliar o desempenho dos BPM;

- detectar os atributos necessarios para o bom funcionamento de um SMD de BPM.

J4 a pesquisa quantitativa teve como principais objetivos validar os construtos do modelo
proposto paraamedi¢do de desempenho dos BPM do PNAFE (segdo 4.6), bem como associar
multiplas variaveis vinculadas a gestores e a macro-processos, utilizando técnicas estatisticas

de analise multivariada. Visou ainda:

- identificar o perfil da amostra;

- identificar as caracteristicas diferenciadoras entre os dirigentes e lideres que adotam ou
nao referéncias tedricas para o gerenciamento de processos de negocio;

- conhecer vantagens e desvantagens dos métodos utilizados;

- apresentar os principais resultados das experiéncias do SMD-BPM no PNAFE.



4.3 Justificativa das Pesquisas

Uma vez determinados os tipos de pesquisa adotados neste estudo, necessirio se faz
apresentar suas justificativas, considerando a conveniéncia da aplicagdo tanto da pesquisa

qualitativa quanto da quantitativa.

4.3.1 Pesquisa Qualitativa
Para Kinnear e Taylor (1996, p.305) uma pesquisa qualitativa pode ter como objetivos:

- elevar o conhecimento e a compreensio de um problema de pesquisa;

- auxiliar a desenvolver umaformulagdo mais precisa do problema de pesquisa;

- acumular informagdes disponiveis relacionadas aum problema de pesquisa conclusiva;
- ajudar no desenvolvimento de hipoteses a serem testadas em uma pesquisa causal;

- gjudar no desenvolvimento de questdes de pesquisa relevantes;

- auxiliar na determinagdo de variaveis relevantes para um problema de pesquisa;

- tornar os conceitos claros,

- gjudar a delinear o projeto final da pesquisa;

- verificar aexisténcia de pesquisas semelhantes realizadas, métodos e resultados obtidos;

- estabel ecer prioridades para novas pesquisas.

Segundo Reis (1994, p. 12), a decisio pelo método qualitativo deve ser tomada de acordo com

0S seguintes critérios relativos ao estudo do fenomeno:

- abrangéncia: quando se objetiva estudar caracteristicas holisticas, sua orientagdo para a
exploragdo e descrigdo dos fendmenos;

- guantidade de informagdo: quanto menos informagdo se tem sobre o assunto, maior a
dificuldade de se usarem medidas control adas;

- complexidade: quanto mais complexo é o assunto da investigagcdo, maior a necessidade
de se obter profundidade nas informagdes;

- natureza: quanto mais subjetivo ¢ o objeto de estudo, maior a adequagdo de um método

gualitativo de coleta e analise de dados;
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- tempo e os recursos disponiveis: quanto menor a disponibilidade de tempo e recursos
para a pesquisa, mais pertinente o uso da pesquisa qualitativa, desde gque o objetivo da

pesquisa sgja entender o fendmeno, e nao medir a sua ocorréncia.

As pesquisas qualitativas possibilitam maior profundidade na analise dos dados coletados,
porém com pequena amplitude, sem a propriedade de generalizag@o dos resultados da amostra
para a respectiva populagao. Nas pesquisas qualitativas ocorre a centralizagdo em menos
casos ou caracteristicas, mas cada alvo de estudo tem os detalhes analisados. Saber o porqué

dosfatos é a meta essencial desse tipo de pesquisa.

As pesquisas qualitativas costumam ser aplicadas para fins exploratorios. Parasuraman (1991,
p. 120) na defini¢ao de pesquisa exploratoria afirma que esta visa a desenvolver as primeiras
idéias e conhecimentos que possibilitem orientar as demais pesquisas necessarias. Afirma que
este tipo de pesquisa procura tornar mais clara a natureza da situagdo e identificar alguns
objetivos especificos ou necessidades de dados que podem ser alcangados em pesquisas

posteriores.

A medigdo de desempenho dos BPM sob a 6tica dos Coordenadores e Sub-coordenadores das
UCEs, Gerentes de macro-projetos, e Lideres de projetos de modernizagdo das administragdes
fazendarias nos estados brasileiros representa uma tarefa complexa, pois requer uma
abordagem cuidadosa e detalhada de como estes véem a realizagdo das atividades de

gerenciamento, bem como os atributos que efetivamente sio nelas considerados.

As caracteristicas da pesquisa qualitativa e as circunstancias favoraveis ao seu uso reforcam a
sua adequacao aos objetivos especificos da primeira pesguisa deste estudo. Por meio da
pesquisa qualitativa foi possivel captar sinalizagdes a respeito do conhecimento e experiéncia
dos Coordenadores, Sub-coordenadores e Gerentes de Macro-projetos das UCEs quanto ao
gerenciamento dos processos de negocio nos programas que dirigem, ¢ dos Lideres de
projetos de modernizagdo, subordinados a estes Coordenadores, ¢ seus sistemas de medigdo

de desempenho.
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4.3.2 - Pesquisa Quantitativa
Diferentemente da pesquisa qualitativa, a pesquisa quantitativa, segundo Reichardt e Cook
apud REIS (1994, p. 9), caracteriza-se por:

- utilizagdo predominante de métodos quantitativos;

- preocupagdo em encontrar os fatos e as causas do fendmeno social sem subjetivismo;

- uso de sistemas de medi¢ao controlada;

- objetividade, perspectiva externa e distanciamento dos dados,

- superficialidade, orientacdo para a verificagdo, baseada na inferéncia hipotético-
dedutiva;

- orientagdo para o resultado;

- foco critico na fidedignidade, busca por dados solidos e replicaveis;

- carater particularizado, visando a analise.

A pesguisa quantitativa deste estudo enquadra-se como conclusiva e descritiva. A
caracteristica de pesquisa conclusiva contrapde-Se ap carater exploratorio da pesquisa
gualitativa desenvolvida neste trabalho. Parasuraman (1991, p. 121) define pesguisa
conclusiva como aguela em que os objetos estao bem definidos assim como estdo claros os
dados a serem coletados. Este tipo de pesquisa tem o objetivo de sugerir uma diregdo para a

acdo a ser empreendida pelos tomadores de decisdo.

As pesguisas conclusivas sdo voltadas para a a¢do. De acordo com Kinnear ¢ Taylor (1996, p.
346), a pesquisa conclusiva prevé informagdes que ajudam o gerente a avaliar e selecionar o
curso da agao. Esses autores afirmam que as pesquisas conclusivas sdo caracterizadas por
possuirem objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e

dirigidas paraa solugdo de problemas ou avaliacdo de alternativas de curso de agao.

Existem dois tipos de pesquisa conclusiva: a descritiva e a experimental. A primeira é voltada
para a descrigdo de alguma caracteristica ou algum fendmeno. A segunda, também conhecida
como pesquisa causal, apresenta inferéncias causais sobre as relagdes entre as variaveis do
problema. O tratamento quantitativo dos dados em pesquisa de carater conclusivo e descritivo
com os Coordenadores, Sub-coordenadores, Gerentes de Macro-projetos e Lideres de projetos

de modernizacao do PNAFE mostrou-se convergente com os demais objetivos deste estudo.
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Segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 41) os métodos de pesquisa podem ser divididos em
duas classes: 0os métodos gerais e os métodos de procedimento. Os métodos gerais tratam das
questdes de maneira holistica e abstrata. J4 os métodos de procedimento s@o as etapas mais
concretas de busca de solugdo, sendo restritos a certos tipos de fendomenos. Para Bryman
(1989, p. 29) os principais métodos de procedimento de pesquisa empregados nas ciéncias
sociais Sio: a pesquisa experimental, a pesquisa de sondagem ou levantamento survey O
estudo de caso e a pesquisa-agdo. Na presente pesquisa foi adotado o método de pesquisa de
sondagem, com a criagao de um banco de dados que possibilitou validar estatisticamente os

construtos do modelo SMDI-BPM e testar as relagdes entre as variaveis criadas.

4.4 Populacio

Segundo Kinnear e Taylor (1996, p. 407), a populagido da pesquisa "é o agregado de todos os
casos que se enquadram num conjunto de especificagdes previamente estabelecidas". De
acordo com Kish (1965, p. 7), as unidades para as quais se buscam informagdes denominam-
se elementos de uma populagio e esta se define em conjunto com os elementos. Para o autor,
apopulagio ¢ o agregado de elementos, e os elementos sdo as unidades basicas que compdem
e definem a populagdo. A populagdo deve ser definida em termos de caracteristicas, unidades,

extensiao e tempo.

Martins (2001, p. 184) afirma que o conceito de populagio ¢ intuitivo e esta compreende um
conjunto de individuos ou objetos que apresentam em comum determinadas caracteristicas
definidas para o estudo. Parasuraman (1991, p. 446) define populagdo ou universo como “o

conjunto completo de unidades de interesse para os tomadores de decisio em uma situagio”.

As duas pesquisas foram realizadas no ambito das UCEs — Unidades Centrais Estaduais de
coordenagdo do PNAFE, nos estados brasileiros, com a participagdo de alguns dirigentes da
UCP — Unidade Centra de Plangamento, orgdo responsavel pela coordenagdao geral do
PNAFE junto as UCEs. As duas populagdes de interesse foram compostas por representantes
dos estados que reconhecidamente desenvolveram e implantaram novos processos de negocio
em orgaos e departamentos das respectivas Secretarias Estaduais de Fazenda, e que sentiram

dificuldades em verificar o desempenho no gerenciamento desses processos. Foram eles:
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(1) os Dirigentes da UCP e os Coordenadores, Sub-coordenadores Técnicos ¢
Administrativos, Gerentes de Macro-projetos e Membros de Equipe das UCES,
(2) os Lideres e Membros de equipes dos projetos de modernizagao subordinados as UCEs da

maioria dos estados brasileiros participantes do programa.

O documento Brasil (2002, p. 14-15), apresentado no Anexo A, relaciona alguns dos
principais BPM colocados a disposi¢ao de usuarios de servigos publicos, via Internet, e sua
implementagdo, mostrando-se oportuna a pesguisa no ambito da maioria dos estados

brasileiros.

4.5 Amostragem e Coleta de dados

De acordo com Kinnear e Taylor (1996, p. 411-418), as amostragens podem ser divididas em
dois grandes campos: probabilisticas e ndo probabilisticas. A amostragem néo probabilistica é
a selegdo do elemento da populagdo de acordo com o julgamento do pesquisador ou do
entrevistador de campo. As chances de escolha de algum elemento particular Sio
desconhecidas neste tipo de amostragem, assim como nao ¢ possivel determinar o erro
amostral que possa ocorrer. Forza (2002, p. 164-165) considera que quando o principal
objetivo ndo ¢ a generalizacdo dos resultados, usualmente a amostragem nédo probabilistica é

considerada adequada.

Segundo Aaker et al (1995, p. 375) a amostragem ndo probabilistica ¢ usada tipicamente em
Situagdes tais como (1) estagios exploratorios de um projeto de pesquisa, (2) pré-teste de um
guestionario, (3) consideragdo de uma populagdo homogénea, (4) falta de conhecimento

estatistico, e (5) necessidade de facilidade operacional.

Para Selltiz ef al (1987, p. 84) a caracteristica essencial da amostragem probabilistica ¢ a de se
poder especificar para cada elemento da populagdao a probabilidade dele ser incluido na
amostra. O principal fator determinante da decisio de se usar amostragem probabilistica é a

possibilidade de inferéncias estatisticas.

Tendo em vista o carater exploratorio da pesquisa qualitativa deste trabalho, foi empregado o

processo de amostragem nao probabilistica, aplicando-Se O processo de amostragem
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intencional, dita por julgamento (COOPER e SCHINDLER, 2003, p. 169), na selegdo dos
Coordenadores das UCEs, Sub-coordenadores, Gerentes de Macro-projetos e lideres de
projeto do PNAFE que realmente tiveram maiores conhecimentos sobre o tema deste estudo,
descritos na segdo 4.2. A amostra intencional empregada foi constituida por 15 gestores do
estado de Sio Paulo, entre dirigentes da UCE e lideres de projeto, e realizada no periodo de
20 de agosto a 30 de setembro de 2005.

Os dados provenientes da pesquisa qualitativa foram obtidos por meio datécnica de entrevista
em profundidade, segundo o roteiro de itens constante do model o apresentado no Apéndice 1.
Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 278) a entrevista em profundidade encorgja os
respondentes a compartilhar 0 maximo de informagdes possivel, em um ambiente sem
constrangimento. Nela, o entrevistador usa um minimo de sugestdes ¢ questdes de orientagao.
Este tipo de questionamento ¢ freqiientemente usado em pesquisa exploratoria ou quando o
pesquisador esta lidando com topicos complexos, que ndo se encaixariam em entrevistas

estruturadas.

Por ocasiao da pesquisa quantitativa, foi empregada a amostragem probabilistica, atendendo-
se a possibilidade de se realizarem inferéncias estatisticas. Planejou-se uma amostra aleatoria
simples de 158 entrevistas e foram respondidos 127 formularios, correspondendo a uma taxa
de retorno de 80,3%.

O numero de entrevistados pretendidos na primeira populacdo, qual seja, dos dirigentes da
alta administracao do PNAFE, era de 28, correspondendo a totalidade dos estados brasileiros,
e mais um representante nacional da UCP. Deste universo, 24 representantes estaduais
atenderam a0 solicitado, bem como o representante nacional, correspondendo a 89,3% de

retorno, ficando ausentes apenas representantes dos estados do Ceara, Sergipe ¢ Piaui.

Devido ao conhecimento acumulado por estes dirigentes da alta geréncia na condugdo dos
programas estaduais de modernizagdo do PNAFE, foi solicitado que cada um deles
respondesse a dois formularios de entrevista, de tal forma que cada dirigente pudesse relatar
sua experiéncia em dois macro-processos com 0s quais estivesse mais familiarizado ou que,

porventura, tivesse acompanhado com maior atencao.
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A coleta de dados desta primeira populagao aconteceu no dia 8 de novembro de 2005, fazendo
parte da agenda de atividades da 4*. Reunido UCEs/UCP — 2005, na cidade de Porto Alegre,
estado do Rio Grande do Sul. Paratal, foi formalizada a solicitagao do pesquisador pela UCE-
SP a UCE-RS, organizadora do evento, com aprovagdo da coordenacdo da UCP-Brasilia,

considerando a pesquisa pertinente e oportuna ao PNAFE.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado questionario estruturado nao disfargado,
com predominio de perguntas fechadas. Os questionarios em formularios-papel foram
entregues pessoal mente pelo pesquisador aos entrevistados, considerando a falta de estrutura
de informatica no local do evento, qual seja, a colocagdo a disposicio de um
microcomputador para cada respondente. Este recurso de distribuicdo de questionarios em
papel foi aplicado também a fim de que todos os entrevistados pudessem responder as

questdes da pesquisa no espaco de tempo reservado pela organizagcdo do evento para a coleta

de dados.

Para a segunda populagdo, qual sga, a dos lideres de projeto do estado de Sdo Paulo, num
contingente de 102 lideres, 77 responderam a demanda, correspondendo a uma de taxa de
retorno de 75,4%. De inicio, o pesquisador obteve da UCE-SP arelagdo de todos os lideres de
projeto de Sao Paulo no PNAFE. A estalistaforam acrescidos alguns membros de projeto que
nao foram formalmente designados para a fung@o de lideranca, mas que participaram com
destaque na condugio e gerenciamento de alguns dos projetos de maior escopo e abrangéncia

de objetivos.

Em seguida, foi enviado e-mail a todos os nomes constantes da lista, apresentando as razdes
da investigagdo ¢ os responsaveis pela pesquisa, com destaque para o alerta dado a cada
respondente de que a qualidade dos resultados obtidos e que seriam encaminhados ao PNAFE
dependeria fundamentalmente da qualidade das respostas dadas ao questionario pelos
entrevistados. No e-mail constava também o endereco de acesso a um site pré-estabelecido (e-
survey), http://143.107.45.215:2005, sitiado no laboratorio de banco de dados do
Departamento de Computagdo do Instituto de Matematica e Estatistica — IME da USP. As

duvidas porventura pertinentes podiam ser enderecadas ao e-mail pesquisa.uce@gmail.com,

especialmente criado para este fim.


http://143.107.45.215:2005
mailto:pesquisa.uce@gmail.com
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O site esteve disponivel aos respondentes no periodo de pré-testes da pesquisa entre os dias 9
e 22 de outubro de 2005. O formulario eletronico definitivo pode ser respondido entre os dias
25 de outubro e 4 de dezembro de 2005.

Para Forza (2002, p. 167) as vantagens da e-survey, comparada a outros meios de coleta de
dados, sio: baixo custo, facilidade de acesso ao instrumento, preenchimento de acordo com a
conveniéncia do respondente; inexisténcia de restrigdio de tempo; auxilio a garantia do

anonimato; e eliminagao da influéncia do entrevistador.

De acordo com Hair et al (2005, p. 31), para um poder de teste de 0,80, a um nivel de
significancia a= 0,05 e um tamanho de efeito ES=0,35, o tamanho da amostra encontra-se

rigorosamente dentro do recomendado.

4.6 Instrumentos de Coleta de dados

Até se chegar aos modelos de instrumentos definitivos de coleta de dados constantes do
Apéndice 3, realizaram-se pré-testes do roteiro da pesquisa qualitativa e dos questionarios
eletronicos da pesquisa quantitativa, a fim de se verificar a adequagdo destes instrumentos aos
objetivos da pesquisa. De acordo com Kinnear e Taylor (1996, p. 501), o pré-teste ¢é
necessario para se avaliarem um ou mais aspectos do roteiro ou do questionario e modifica-

los, sefor o caso. Mediante o pré-teste pode-se verificar:

- se os termos utilizados nas perguntas eram de compreensio dos respondentes;
- se as perguntas foram entendidas como deveriam ser;

- se as opgdes de respostas nas perguntas fechadas estavam compl etas;

- Se a seqiiéncia das perguntas estava correta;

- Se ndo havia objecdes na obtencdo das respostas;

- se aforma de apresentar a pergunta nio estava causando duvidas, viés, etc.

A realizagdo dos pré-testes gerou melhorias no roteiro da pesquisa qualitativa e fez surgir a
necessidade da defini¢ao prévia e detalhamento de alguns conceitos basicos sobre medigdo de

desempenho e sobre processos de negocio e BPM. Isto se deu para que houvesse uma
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uniformidade no entendimento dos entrevistados quanto ao real teor das perguntas formuladas

e uma conseqiiente melhoria de qualidade das respostas conferidas.

Nos questionarios da pesquisa quantitativa, o pré-teste aconteceu com o0 uso de oito versdes
distintas de formulario eletronico, ja que o formulario em papel foi utilizado apenas na versao

definitiva do questionario na data da “4* Reunido UCEs/UCP — 2005”.

Nas versdes iniciais, o formulario era constituido por um texto introdutério explicativo da
pesquisa, um primeiro bloco com as caracteristicas gerais do respondente, um segundo bloco
com a pergunta chave da pesquisa, dependente da condig¢ao de o respondente reconhecer ter
ou ndo gerenciado algum processo de negocio do PNAFE, e um terceiro bloco em que

constavam 95 perguntas relativas a variaveis independentes da pesquisa.

Com a redagdo do texto introdutério e das variaveis ajustada ao longo do tempo, por
sugestdes e criticas dos respondentes, o pesquisador realizou alguns desmembramentos e até

algumas eliminagoes de variaveis, chegando-se por fim ao modelo constante do Apéndice 3.

A mudanga que mereceu maior destaque foi quanto a necessidade de criagdo de uma variavel
dependente no final do questionario ¢ o uso de 101 variaveis independentes, a fim de que

fosse viabilizada a aplicacdo de algumas técnicas de analise multivariada (item 5.3).

No primeiro bloco do formulario da pesquisa quantitativa, relativo as caracteristicas do
respondente, foram criadas as variaveis de v0 a v4, em que vO referiase a0 numero do
formulario respondido. Nos formularios em papel o nimero foi designado pelo pesquisador.
Nos formularios eletronicos, o numero do formulédrio foi gerado automaticamente pelo

sistema informatizado criado.

Asvariaveis vl a v4 referiam-se respectivamente ao (1) estado da federagdo a que pertencia o
entrevistado, (2) ao cargo ou fungdo exercido no PNAFE, (3) ha quanto tempo o respondente
estava desenvolvendo trabalhos de gestdo no PNAFE e (4) se havia ou ndo gerenciado algum

processo de negocio no programa de modernizagéo.
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Com o resultado da pesguisa qualitativa foi possivel delinear uma proposta evoluida de
modelo conceitual de sistema de avaliagdo do gerenciamento de processos do PNAFE,
conforme quadros 29 e 30. Na coluna da esquerda constam os atributos normativos do SMDE
— BPM, criados pelo pesquisador a partir da base tedrica dos SMDOs, dos BPM, e do modelo
arquitetonico RF-NP (item 2.3), que se constituiram nos construtos testados quanto a validade
e fidedignidade, bem como permitiram a verificagio de possiveis relagdes entre eles. Na

coluna da direita constam as variaveis observadas na pesquisa quantitativa.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 53), construto ¢ uma imagem ou idéia inventada
especificamente para uma determinada pesquisa € ou criagdo de teoria. Os construtos Sio
construidos pela combinagdo de conceitos mais simples, especialmente quando a idéia ou

imagem que se pretende construir nao esta diretamente ligada a observagao.

Considerando que expressdes tais como “atributos normativos” ou ‘“‘construtos” ndo eram
facilmente entendidas por boa parte dos dirigentes do PNAFE, por sugestio de dois
entrevistados na fase de teste piloto da pesguisa quantitativa, foi utilizada a palavra
“dimensdo” para descrever a classificacdo em grupos menores das variaveis do SMDE-BPM,

segundo caracteristicas basicas em comum.

Também por sugestdo de alguns entrevistados, foram substituidos no SMDI-BPM o0s rétulos
dos atributos normativos Relacionamento Causal e Balanceamento respectivamente pelos
termos Relagdo Causal e Equilibrio. O motivo alegado para esta modificagdo, que aconteceu
durante a confecgdo do SMDE-BPM, se deu afim de que os nomes das dimensdes do modelo
pudessem refletir com mais clareza os conceitos fundamentais dos atributos a elas

pertencentes.
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Quadro 29 — Modelo evoluido SMDE — BPM

Dimensao

Atributo

I - Aprendizado

1. conhecimento do processo como um todo pel os usuarios

2. incentivo ao aprendizado do processo pel 0s usuarios

3. incentivo ao aprendizado organizacional do processo

4. foco namelhoria do processo

5. visdo critica para o aperfeigoamento do processo

6. identificagdo de agdes corretivas do processo

7. diferenciagdo entre medidas de controle e medidas de melhoria

8. percepgio do usuario quanto ao comportamento do processo ao longo do tempo
9. retencao dos ganhos obtidos com iniciativas de melhoria

10. identificagdo de conflitos entre indicadores de desempenho do processo
11. apoio ao debate entre usuarios do processo de diversos niveis hierarquicos
12. coeréncia com técnicas administrativas de melhoria continua do processo

I1. Analise
Critica

13. analise critica da avaliagdo de desempenho do processo

14. envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de desempenho do processo
15. capacidade de auditoria da medigdo de desempenho

16. analise critica para revisdo de metas e padroes de desempenho do processo
17. analise critica para revisdo do conjunto de indicadores de desempenho

18. conhecimento do desempenho do processo no passado

19. conhecimento do desempenho do processo no presente

20. projecao do desempenho do processo no futuro

21. comparagido com padrdes externos de exceléncia (benchmarking)

22. integragdo e correlagdo entre indicadores de desempenho

23. uso de indicadores com metas de curto e longo prazo

24. uso de indicadores de desempenho para a tomada de decisio

III- Clareza

25. férmula de calculo do indicador claramente definida

26. clareza na definigdo de metas e objetivos dos processos

27. definigao clara das margens de erro das medigdes dos processos

28. clareza na defini¢do dos dados coletados para medir desempenho de processos
29. defini¢do clara da fonte de dados para medir desempenho de processos

30. énfase maior em tendéncias do que em medigdes pontuais de desempenho

31. demonstragdo clara dos resultados das medigdes de desempenho (grafico, tabela)
32. facilidade de compreensio de indicadores de desempenho pelos usuarios

33. clareza na definigdo das regras (internas) dos processos

34. procedimentos claros paraimplementagido de medidas de desempenho

35. defini¢ao objetiva das medidas de desempenho (ndo embasadas em opinides)
36. divulgagdo dos resultados das medigdes para todos os envolvidos no processo
37. uso de técnicas estatisticas para validagdo dos resultados das medi¢oes

IV- Equilibrio

38. equilibrio entre medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras

39. equilibrio entre medidas de eficiéncia e de eficacia do processo

40. equilibrio entre medidas de eficiéncia e de efetividade do processo

41. equilibrio entre medidas quantitativas e qualitativas

48. uso de indicadores de resultados e de processos

49. satisfagdo de expectativas e necessidades do cliente

50. uso de indicadores de todas as areas envolvidas no processo

51. conhecimento de ameagas e oportunidades no ambiente externo da organizagdo

52. identificagdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria no ambiente interno da
organizagao

53. uso de diversas dimensdes de desempenho (financeira, cliente, inovagdo)
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Dimensao

Atributo

V- Dinamismo

54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.

acesso imediato do usuario as informagdes de que necessita

relevancia dos indicadores de desempenho para a tomada de decisdo

flexibilidade na modificagdo de indicadores de desempenho

sinais de alarme para desempenho fora dos limites estabel ecidos

identificagdo de curvas de tendéncias e dos progressos dos processos
respostarapida e precisa ao usuario

coleta de dados automatizada para sistema de medigio

customizagao dos indicadores as necessidades de diferentes grupos de usuarios
informagao pertinente em tempo real para toda a organizagdo

monitoramento de parametros criticos para detectar mudangas no ambiente externo
monitoramento de parametros criticos para detectar mudangas no ambiente interno
adaptagio rapida a mudangas nos ambientes interno e externo

atualizagdo constante da medi¢ao de desempenho dentro de periodos programados
acompanhamento da medigio de desempenho do processo ao longo do tempo
medidas de desempenho orientadas para o longo prazo

fornecimento de subsidios para o conhecimento do desempenho da organizagio ao
longo do tempo

VI- Alinhamento

70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.

uso de medidas derivadas da estratégia da organizagao

uso de medidas rel acionadas com a estratégia da organizagédo

uso de medidas relacionadas com a qualidade do processo

uso de medidas rel acionadas com o custo do processo

uso de medidas rel acionadas com a flexibilidade do processo

uso de medidas rel acionadas com o tempo despendido no processo

uso de medidas rel acionadas com o resultado do processo

uso de medidas rel acionadas com o crescimento futuro do negocio

direcionamento aos processos-chave de negocio

abrangéncia de todo o processo (do inicio ao fim)

cobertura de todas as areas funcionais da organizagio

alinhamento entre medidas de desempenho individuais, de equipe e da organizagao
associagdo das medidas de um nivel hierarquico as de nivel imediatamente superior
uso de indicadores segundo a estrutura hierarquica da organizagao

uso de medidas homogéneas em nivel organizacional

VII-
Participacio

85.
86.
87.
88.
89.

90.

participagdo de usuarios no desenvolvimento do sistema de medigdo

motivagio dos funcionarios

satisfagdo dos funcionarios

entendimento por todos os funcionarios das metas propostas

possibilidade de alteragido do sistema de medigéo a partir de reclamagdes e sugestoes
de usuarios

uso de medidas de desempenho que possam ser controladas pelo usuario

VIII- Integracgio

91.
92.
93.
94.
95.

integragao dos indicadores de desempenho com o sistema de gestio da organizagio
integragao dos indicadores de desempenho com sistemas de negocio (ex: ERP)
énfase maior nas medidas de avaliacdo de equipe sobre as individuais

interagdo entre as areas funcionais da organizagdo

incentivo a cooperagao entre departamentos participantes do processo

IX- Relacao
Causal

96.
97.

98.
99.

relagao de causa e efeito entre objetivos e processos

identificagdo das relagdes de causa e efeito entre os diversos indicadores de
desempenho

relacao de causa e efeito entre agdes e indicadores de desempenho

relacao de causa e efeito entre medidas de resultado e de alavancagem de processos

100. relagéo de causa e efeito entre objetivos e atividades dos processos
101. relagdo de causa e efeito entre o desempenho passado e o planejamento de

desempenho futuro dos processos
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Os macro-processos analisados pelos entrevistados foram obtidos da tabela constante do
documento Brasil (2002, p. 14-15), Terceiro Benchmark do PNAFE, acrescidos de trés outros,
a fim de atender nao so a dirigentes e lideres da area tributaria do programa, mas também

aqueles que desenvolveram lideranga nas areas financeira ¢ de organizagio ¢ gestao.

Quadro 30 — Relacio de processos e macro-processos do PNAFE

Macro-processo Processos
A. Controle de Acesso - Identificagdo / Autenticagao do Contribuinte
B. Legislagdo - Consulta a legislagdo vigente

- Consulta a legislagio por data

- Verbetes tributarios ou afins

C. Cadastro - Consulta ptiblica ao cadastro

- Consulta ao cadastro para o contador e a socios
- Consulta a estabel ecimentos de uma empresa

- Inclusdo e consulta ao cadastro de contribuintes
- Consulta ao cadastro de contadores

- Alteragdes no cadastro de contadores

D. Declaragoes - Entrega de declaragoes
- Consulta a declaragoes
E. AIDF - Requisi¢do e consulta de AIDF

- Fichahistorica de AIDFs concedidas

- Consulta de validade de nota fiscal

F. Conta Fisca - Consulta a pagamento especifico

- Emissio de documento de arrecadacéo

- Extrato de débitos

- Emissdo de certiddo de regularidade e negativa
- Consulta a certiddes emitidas

- Solicitagdo de parcelamento da divida

- Extrato de parcelas

- Notificagdo de irregularidade e/ ou consulta
G. IPVA - Consultaao IPVA (Renavan ou placa)

- Emissio de documento de arrecadagio

H. Servigos Diversos — | - Calculo para pagamento de débitos atrasados
Area Tributaria - Arrecadagio e cobranga

- Noticias tributarias

- Fiscalizagdo

- Contencioso administrativo e judicial

- Salicitagdo de uso /cessagdo / Intervengdo de PD
- Consulta a tramitag¢do de processos

- Atendimento a consultas via e-mail

- Download de software

- Estudos econdmico-tributarios

- Outros

I. Servigos Diversos — Area | - Sistema de compras governamentais
Financeira - Sistema de controle orgamentario-financeiro
- Sistema contabil-financeiro

- Outros

J. Organizagdo / Gestdo - Administragio e politica de pessoal

- Estrutura organizacional

- Infra-estrutura fisica e de TI

- Informagdes estratégicas e gerenciais

- Auditoria e controle interno

- Coordenagao do projeto

- Outros

Fonte: Brasil (2002, p. 14-15) adaptado pelo autor
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Os processos incluidos nos macro-processos considerados constam do quadro 30. O
indicativo do macro-processo escolhido pelo respondente foi denominado vP, com rol de
opcdes variando de A a J, conforme a coluna da direita do quadro. A fim de que fosse
diminuida a0 maximo a falta de entendimento da pergunta chave da pesquisa para todas as
variaveis de v5 a v99 foi apresentado, aos entrevistados que responderam SIM ao

guestionamento contido na v4, o seguinte texto constante do formulario do Apéndice 3:

Dentro de cada fator serdo apresentados aspectos a serem avaliados por vocé, em uma
escala de intensidade de 0 a 10, onde O representa que 0 aspecto esteve totalmente

ausente e 10 que esteve total mente presente no gerenciamento do processo.

Por exemplo:
Fator: Aprendizado
Aspecto: Conhecimento do processo como um todo pelos usuarios

Quanto mais proximo de 0, menos se confirma este conhecimento.

Anaogamente, quanto mais proximo de 10, mais se confirma este conhecimento.

Para agueles que responderam NAO a v4, os textos sublinhados no primeiro paragrafo foram

substituidos pelas expressdes poderia estar totalmente ausente e deveria estar totalmente
presente. E, no exemplo do Fator e Aspecto, os trechos foram substituidos pelas expressodes

menor a necessidade e maior a necessidade dos conhecimentos.

Além da escala de intensidade de 0 a 10, em gue O significava fator totalmente ausente e 10
fator totalmente presente, constou ainda das respostas a opc¢ao ‘“Nao Sei”, indicativa da
impossi bilidade de se responder a questao por algum motivo.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p.201-202) a escala escolhida ¢ classificada como escala
de lista de classificagdo multipla, similar as escalas numérica e de Likert. Ela possui
intervalos iguais que separam seus pontos da escala numérica, bem como uma ancora verbal
gue atua como rotulo nos pontos extremos. As escalas numéricas podem ser de cinco, sete ou
dez pontos. No caso presente utilizou-se a de dez pontos. Ainda para os autores, a vantagem
do uso deste tipo de escala ¢ a possibilidade de se assinalar uma resposta para cada uma das
perguntas efetuadas, como também dispor visualmente os resultados de maneira mais clara

(mapa mental da avaliagio).
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Naultima secdo do formulario de pesquisa, foi apresentada a varidvel dependente v100, que
solicitava do entrevistado, numa escaa de O (totalmente inadequado) a 10 (totalmente
adequado), uma avaliagdo do gerenciamento realizado no macro-processo por ele escolhido. E
ainda, se existiam outros aspectos ndo mencionados no questionario que O respondente

gostaria de acrescentar.

4.7 Algumas Limita¢oes da Pesquisa

Algumas limitagdes estdo associadas aos métodos utilizados. A primeira diz respeito a
amostra de conveniéncia, composta por gestores de programas e projetos de modernizagao do
PNAFE de alguns estados da federagao, que reconhecidamente se depararam com o problema
da medigao de desempenho em seus BPM. A amostra selecionada pode ndo refletir toda a
populagao do PNAFE, principalmente considerando que somente foi possivel entrevistar 0S
gestores da média geréncia do estado de Sdo Paulo. Portanto, os resultados ndo podem ser

generalizados.

A segunda limitagdo se deve ao fato de que os dados foram coletados por meio de uma
pesquisa de sondagem (survey). Este procedimento pode ter deixado de captar toda a
dindmica dos SMD-BPM a0 longo do tempo, se restringindo a uma espécie de fotografia do

momento vivenciado pelos gestores no PNAFE.

A terceira limitagdo pode ter vindo de um possivel efeito viés dos ndo respondentes, bem
como daqueles que responderam ao questionario sem conhecer efetivamente a realidade de
Seu gerenciamento de processos de negocio ou que porventura se sentiram obrigados a fazé-lo

e o fizeram sem 0 esmero necessario.

Uma quarta limitagdo, semelhante a anterior, pode ter acontecido em decorréncia do receio
dos gestores em verem questionados seus desempenhos na gestao de BPM do programa ou até
mesmo receosos de verem seus esforgos comprometidos com a possibilidade de os resultados
da pesguisa se mostrarem abaixo da expectativa de seus superiores locais ou dos 6érgios
fiscalizadores do programa de modernizagio, ou até mesmo do Orgdo internacional
financiador do PNAFE.
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CAPITULO 5 - ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados a partir dos dados coletados na pesquisa quantitativa foi dividida em

trés fases: (1) analise preliminar e tratamento dos dados; (2) verificagdo de fidedignidade e

validade do construto e (3) analise da relagdo entre gestores € processos.

Para as analises especificadas nestas trés fases foi utilizada a ferramenta (sofiware) de analise

multivariada SPSS - Statistical Package for the Social Sciences, versao 9.0, de propriedade do

laboratorio de informatica do setor de pds-graduagdo da FEA-USP. O quadro 31 relaciona,

para cada item deste capitulo, as técnicas utilizadas no tratamento estatistico dos dados, bem

como os objetivos pretendidos com o uso de cada técnica.

Quadro 31 — Técnicas utilizadas para os dados da pesquisa

Item Técnica Objetivo
Calculo da distancia D? de | Identificar Outliers
111 Mahalanobis
5.1.2 Analise de Missings Values Identificar dados perdidos e agdes pertinentes
5.1.3.1 | Teste de Kolmogorov-Smirnov | Testar a normalidade univariada (assimetria e curtose)
5.1.3.2 | Distribuigdo de frequéncia Conhecer estatisticas descritivas da amostra total e segmentada
5.1.4.1 | Analise de Correlagao Identificar correlagio entre variaveis
Identificar se avaliagdo BPM independe da Fungao ou Regido do
5.1.4.2 | Teste Qui-quadrado
gestor
Testar a fidedignidade da mensuragdo de cada dimensdo do
5.2.1 Calculo do Alfa de Cronbach
SMD-BPM
5.2.2 Anélise Fatorial Encontrar escores fatoriais das dimensdes do SMD-BPM
5.2.2 Regressio Linear Multipla Testar a validade dos construtos do SMD-BPM
5.3.1 Teste do coeficiente de Mardia | Testar a normalidade multivariada
Avaliar o impacto da Fungdo e Regido dos gestores sobre as
Analise Multivariada de | dimensdes e as variaveis das dimensdes cujas médias sofrem
332 Variancia - MANOVA mais influéncia sob estas estratificagbes, visando o
aperfeicoamento do modelo do SMD-BPM
Identificar as dimensdes que mais discriminam os gestores em
53.3 Regressio Logistica termos de desempenho satisfatorio ou insatisfatorio no
gerenciamento dos processos
Escal onamento Fazer mapeamento das similaridades entre macro-processos e
>34 Multidimensional Seus posicionamentos frente as dimensdes do SMD-BPM
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5.1 Analise Preliminar e Tratamento dos dados

A analise preliminar dos dados se constituiu de quatro grupos de verificacdes: Presenca de
Outliers, Ocorréncia de Missing Values, Distribuicdo Normal Univariada e Normalidade
Multivariada.

5.1.1 Procura de Outliers

A fim de se identificarem outliers, Hair et al (2005, p. 72) recomendam uma avaliagdo
multivariada de cada observagdo em um conjunto de variaveis. Com a aplicagdo do calculo da
Distancia de Mahalanobis - D? que avalia a posi¢do de cada observagdo comparada com o
centro de todas as observagoes em um conjunto de variaveis, foram removidos dados que por
meio de testes da significincia dos valores dessa distancia fossem considerados observagoes
atipicas. Os testes foram realizados para cada uma das nove dimensdes. Foram enunciadas as

seguintes hipoteses:

Ho1:A distancia de Mahalanobis para a dimensdo aprendizado ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
Hi1:A distancia de Mahalanobis para a dimensdo aprendizado ¢ estatisticamente significante, ou seja, a

dimensio possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Para as demais dimensdes, as hipoteses Hp € H1 foram enunciadas da seguinte maneira:

Ho.: A distdncia de Mahalanobis para a dimensdo clareza nio ¢ estatisticamente significante, ou seja, a dimenséo
ndo possui outlier segundo adistincia de Mahalanobis.
Hi,: A distdncia de Mahalanobis para a dimensio clareza ¢ estatisticamente significante, ou seja, a dimenséo

possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Hos: A distancia de Mahalanobis para a dimensdo dinamismo ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
H; 3 A distancia de Mahalanobis para a dimensdo dinamismo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a dimensao

possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Ho4: A distincia de Mahalanobis para a dimensdo integra¢do ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
Hi4 A distancia de Mahalanobis para a dimensdo integracgéo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a dimensao

possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.
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Hos: A distincia de Mahalanobis para a dimensdo alinhamento ndo ¢é estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
His: A distancia de Mahalanobis para a dimensdo alinhamento ¢é estatisticamente significante, ou seja, a

dimensio possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Hoe: A distincia de Mahalanobis para a dimensdo participag¢do ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
Hie: A distancia de Mahalanobis para a dimensdo participacdo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a

dimensio possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Ho7: A distancia de Mahalanobis para a dimenséo rela¢do causal ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
H;7: A distdncia de Mahalanobis para a dimensdo relaciio causal ¢ estatisticamente significante, ou seja, a

dimensio possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Hog: A distdncia de Mahalanobis para a dimensdo equilibrio ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
Hig: A distdncia de Mahalanobis para a dimensdo equilibrio ¢ estatisticamente significante, ou seja, a dimensio

possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

Hoo: A distancia de Mahalanobis para a dimensdo analise critica ndo ¢ estatisticamente significante, ou seja, a
dimensio ndo possui outlier segundo a distancia de Mahalanobis.
Hio: A distdncia de Mahalanobis para a dimensdo analise critica ¢ estatisticamente significante, ou seja, a

dimensio possui outlier segundo a distincia de Mahalanobis.

No total, houve nove testes de hipoteses. Em cada dimensao realizou-se um teste ¢-student,
com nivel de significancia de 0,2% e numero de graus de liberdade igual ao numero de

aspectos de cada dimensio. A tabela 4 apresenta os resultados em cada dimensao.

Tabela 4 — Teste para deteccio de outliers

Valor acima de

Dimensio g.l. (n° var) teritico o
Aprendizado 12 3,930
Clareza 14 3,787
Dinamismo 16 3,686
Integracio 5 5,893
Alinhamento 14 3,787 381
Participacio 6 5,208 5,97 -5,28 -5;95
Rela¢do Causal 6 5,208
Equilibrio 10 4,144 4,20

Analise Critica 12 3,930
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Foram identificados cinco valores acima de t..., € retirados da amostra quatro outliers, ja que
uma observagdo esteve presente em duas dimensdes. Logo, a hipotese Ho foi rejeitada para as

dimensdes Alinhamento, Participagdo ¢ Equilibrio (Hos- Hog - Hog) -

5.1.2 Missing Values

Em seguida, foram investigados e identificados cinco casos em que houve abstencido do
entrevistado em responder a mais de 10% das informagdes solicitadas. Em um outro
formulario, o entrevistado respondeu “Ndo Sei” a todas as questdes, sendo também este
considerado um dado perdido. Portanto, considerando-se Outliers e Missings Values, foram

descartados 10 questionarios.

5.1.3 Contexto Univariado

Para o melhor atendimento dos requisitos das analises estatisticas n0oS contextos univariado,
bivariado e multivariado, a amostra total foi estratificada em dois grupos, atendendo a
critérios de fungdo do entrevistado no PNAFE e regido do pais a que pertence. Isto porque a
maior parte das técnicas de analise empregadas neste trabalho exige que 0 nimero minimo de
observagdes em cada estratificagdo formada ndo seja inferior a 20. O quadro 32, a seguir,

mostra o resultado desta estratificagio.

Quadro 32 — Amostra total dividida por funcio e regiio

Regiio
DemaisEstados | SP | Totd
Alta Geréncia 48 10 58
Funcao
Média Geréncia 0 59 59
Total 48 69 117

5.1.3.1 Normalidade Univariada

Segundo Hair et al (2005, p. 76) uma das principais suposi¢oes em analise multivariada é a
normalidade, que se refere a forma da distribui¢do de dados para uma variavel métrica
individual e sua correspondéncia com a distribui¢do normal, ou seja, o padrdo de referéncia

para métodos estatisticos. Se a variacdo em relacdo a distribuicdo normal € grande, todos os
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testes edtatisticos resultantes Sio considerados invalidos. Para esta avaliacdo, os autores
recomendam usar testes estatisticos baseados em valores das chamadas medidas de forma,

guais sgjam, assimetria e curtose.

De acordo com Hair et al (2005, p. 50-51), assimetria ¢ a medida da simetria de uma
distribuigao, sendo na maioria dos casos a comparagdo efetuada com uma distribui¢do normal.
Uma distribuicao positivamente assimétrica tem relativamente poucos valores grandes e uma
cauda mais longa a direita, sendo que uma distribuigdo negativamente assimétrica possui

poucos val ores pequenos e uma cauda mais alongada a esquerda.

Para 0s mesmos autores, curtose ¢ a medida da elevacdo ou do achatamento de uma
distribuigdo quando comparada a uma distribuicdo normal, sendo um valor positivo a
indicagao de uma distribuigdo relativamente elevada e um valor negativo, uma relativamente

achatada.

Natabela 5, a seguir apresentada, constam os valores encontrados para assimetria e curtose de

todas as variaveis propostas neste trabalho.

Para Marcoulides (1998), as variaveis observaveis com assimetria entre -1 € +1 e curtose
entre +2 e -2 estdo dentro dos limites de normalidade univariada. Na analise realizada, as
variaveis v8, v9, v10, v13, v18, v31, v72, v76, v77, v83 e v86 registraram valores fora do

intervalo [-1,1] para assmetria. E a v8 apresentou valor forado intervalo [-2,2] para curtose.

Considerando que apenas a v8 extrapolou os limites aceitaveis nas duas condigdes, esta foi
excluida do rol de variaveis para a seqiiéncia de aplicagdo de técnicas de analise multivariada,

por ndo se enquadrar na condi¢do de normalidade univariada.
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Tabela 5 — Valores de assimetria e curtose

v Assimetria El'l.'O Pat.i Curtose ];:10 v Assimetria En:o Pa(!. Curtose 112)1;10
Z-Score Assimetria Z-Score Z-Score Assimetria Z-Score
Curtose Curtose

V5 -0,696 0,224 0,019 0,444 V53 -0,671 0,224 -0,352 0,444
V6 -0,746 0,224 0,429 0444 VH4 -0,585 0,224 -0,767 0,444
V7 -0,801 0,224 0,238 0444 V55 -0,412 0,226 -0,918 0,447
V8 -1,406 0,224 2,128 0,444 V56 -0,418 0,224 -1,016 0,444
V9 -1,149 0,225 1,254 0,446 V57 -0,362 0,224 -0,844 0,444
V10 -1,176 0,224 1,202 0,444 V58 -0,892 0,224 -0,230 0,444
V1l -0,926 0,225 0,692 0,446 V59 -0,661 0,224 -0,636 0,444
V12 -0,975 0,226 0,779 0,447 V60 -0,912 0,225 0,224 0,446
V13 -1,089 0,224 1,110 0,444 Vel -0,811 0,224 -0,008 0,444
V14 -0,469 0,226 -0,900 0,447 V62 -0,326 0,224 -1,069 0,444
V15 -0,705 0,224 -0,329 0444 V63 -0,251 0,224 -1,148 0,444
V16 -0,857 0,224 0,090 0444 Voe4 -0,111 0,224 -1,353 0,444
V17 -0,430 0,226 -0,802 0,447 V65 -0,418 0,224 -0,987 0,444
V18 -1,066 0,224 0,664 0,444 V66 -0,387 0,224 -0,743 0,444
V19 -0,371 0,225 -0,822 0,446 V67 -0,493 0,225 -0,878 0,446
V20 -0,490 0,224 -0,598 0,444 V68 -0,452 0,224 -0,918 0,444
V21 -0,615 0,224 -0,578 0,444 V69 -0,289 0,224 -0,648 0,444
V22 -0,416 0,225 -0,594 0,446 V70 -0,220 0,224 -1,100 0,444
V23 -0,400 0,224 -0,637 0444 V71 -0,211 0,225 -1,095 0,446
V24 -0,267 0,224 -1,066 0444 V72 -1,072 0,224 0,731 0,444
V25 -0,791 0,224 0,263 0,444 V73 -0,617 0,225 -0,564 0,446
V26 -0,527 0,227 -0,442 0451 V74 -0,555 0,224 -0,583 0,444
Va7 -0,466 0,225 -0,559 0446 V75 -0,757 0,224 -0,107 0,444
V28 -0,560 0,225 -0,472 0446 V76 -1,036 0,224 0,918 0,444
V29 -0,442 0,224 -0,753 0444 V77 -1,150 0,225 0,746 0,446
V30 0,017 0,224 -1,267 0444 V78 -0,491 0,226 -0,658 0,447
V31l -1,121 0,224 1,250 0,444 V79 -0,671 0,224 -0,200 0,444
V32 -0,624 0,226 -0,592 0,447 V80 -0,721 0,224 0,272 0,444
V33 -0,428 0,224 -0,744 0,444 V81 -0,595 0,224 -0,432 0,444
V34 -0,188 0,226 -1,145 0447 V82 -0,275 0,224 -0,993 0,444
V35 -0,593 0,224 -0,455 0,444 V83 -1,048 0,225 0,700 0,446
V36 -0,885 0,224 1,008 0444 V84 -0,295 0,224 -0,943 0,444
V37 -0,546 0,224 -0,870 0444 V85 -0,881 0,225 0,417 0,446
V38 -0,201 0,225 -1,167 0,446 V86 -1,274 0,224 1,304 0,444
V39 -0,618 0,224 -0,763 0,444 V87 -0,300 0,224 -0,947 0,444
V40 -0,316 0,224 -0,952 0,444 V88 -0,490 0,224 -0,775 0,444
V4l -0,485 0,224 -0,860 0,444 V89 -0,219 0,224 -1,098 0,444
V42 -0,502 0,224 -0,505 0444 V90 -0,158 0,225 -1,073 0,446
V43 -0,357 0,224 -1,116 0444 Va1 -0,494 0,224 -0,828 0,444
Va4 -0,593 0,224 -0,647 0444 V92 -0,352 0,224 -0,920 0,444
V45 -0,403 0,226 -0,916 0,447 V93 -0,486 0,224 -0,617 0,444
V46 -0,546 0,224 -0,750 0444 V94 -0,941 0,224 0,251 0,444
V47 -0,433 0,224 -0,938 0444 V5 -0,555 0,224 -0,529 0,444
V48 -0,118 0,226 -1,312 0,447 V96 -0,622 0,224 -0,279 0,444
V49 -0,553 0,225 -0,741 0446 V97 -0,439 0,224 -0,867 0,444
V50 -0,536 0,224 -0,621 0,444 V98 -0,494 0,224 -0,871 0,444
V51 -0,515 0,224 -0,508 0,444 V99 -0,628 0,224 -0,727 0,444

V52 -0,513 0,224 -0,722 0,444  vio0 -0,510 0,224 -0,320 0,444
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5.1.3.2 Estatisticas Descritivas

Para Cooper e Schindler (2003, p. 356), além da verificacdo dos dados validos e dados
fatantes (missings) e das medidas ditas de forma (assimetria e curtose), medidas de
localizagdo e dispersdo sdo ferramentas uteis para entender mais e resumir as distribuigdes.
Compreendem-se aqui por medidas, as sinteses que representam um conjunto de dados

referentes a uma variavel de interesse.

A fim de conhecer este rol de estatisticas chamadas descritivas, foram elaboradas trés tabelas,
classificadas como Amostra Total — Tabela 6, dados da Alta Geréncia — Tabela 7 e dados da
Média Geréncia — Tabela 8, dispostas a seguir, contendo para cada variavel:

a) quantidade de valores validos e missings;

b) medidas de localizacdo ou de tendéncia central, tais como média aritmética, mediana e
moda;

¢) medidas de dispersio ou variabilidade, tais como desvio-padrdo, amplitude, maximo e

minimo, quartis (1°, 2°, 3°) e coeficiente de variagao.

Analisando-se, por exemplo, os valores do coeficiente de variagdo das variaveis distribuidas
nos trés grupos, e considerando que acima do valor de 30% tem-se alta dispersio, conclui-se

gue em todas as variaveis houve grande dispersio nas respostas.

Destaque-se, neste contexto, que a maior variabilidade nos dados da Amostra Total foi
encontrada nas variaveis v30, v48 e v64 com valores acima de 70%. As varidveis v30, v38,
v48, v64 e v71, relativas ao grupo da Alta Geréncia, também estiveram acima de 70%. Para o
grupo da Média Geréncia, o coeficiente de variagdo esteve acima de 60% para as variaveis
v14, v30, v34, v47, v48 e v64.

Legenda Tabelas6—7—8

V — Variavel Amp — Amplitude

Val — Numero de observagdes validas Minimo — Vaor Minimo

Mis — Numero de dados Missings Maximo — Valor Maximo

Méd — Média Qa25 — Quartil 25

Mna - Mediana Qab0 — Quartil 50

Mod - Moda Qa 75— Quartil 75

DPd — Desvio Padrao Coef Var — Coeficiente de Variagdo
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Tabela 6 — Estatisticas Descritivas Amostra Total

\% val  Mis Med Mna Mod DPd Amp Min Max Qa25 Qa50 Qa75 Coef Var
V5 117 0 6,7949 7 7 2242 9 1 10 6 7 8 32,995
V6 117 0 6,9915 7 7 21395 9 1 10 6 7 8 30,601
V7 117 0 6,9829 7 8 23156 10 0 10 6 7 9 33,161
V9 116 1 7,1983 8 8 22115 10 0 10 6 8 9 30,723
V10 117 0 6,9658 8 8 21851 10 0 10 6 8 8 31,369
V11 116 1 61121 7 7 2,3656 10 0 10 5 7 8 38,704
V12 115 2 6,6348 7 8 2,3446 10 0 10 5 7 8 35,338
V13 117 0 70513 7 7 22547 10 0 10 6 7 9 31,976
V14 115 2 51391 6 8 2,9466 10 0 10 3 6 8 57,337
V15 117 0 6,2991 7 7 2,6401 10 0 10 5 7 8 41,912
VvV1e 117 0 6,8632 7 7 25048 10 0 10 5 7 9 36,496
V17 115 2 54348 6 5 31038 10 0 10 4 6 8 57,11
V18 117 0 69487 8 8 2,655 10 0 10 6 8 9 38,209
V19 116 1 5,2069 6 7 29178 10 0 10 3 6 7 56,037
V20 117 0 56752 6 7 29209 10 0 10 4 6 8 51,468
v21 117 0 5,8889 7 7 2985 10 0 10 4 7 8 50,689
V22 116 1 4,8362 5 5 26075 10 0 10 3 5 7 53,916
V23 117 0 5,7607 6 6 2,8486 10 0 10 4 6 8 49,449
v24 117 0 5,547 6 5 3,0014 10 0 10 3 6 8 54,109
V25 117 0 6,6667 7 8 24354 10 0 10 5 7 8 36,531
V26 113 4 57257 6 7 243%4 10 0 10 4 6 8 42,604
V27 116 1 54741 6 7 2,7425 10 0 10 3 6 7 50,1
V28 116 1 57672 6 8 27642 10 0 10 4 6 8 47,93
V29 117 0 54274 6 8 2,8687 10 0 10 35 6 8 52,856
V30 117 0 4,1026 5 0 31497 10 0 10 05 5 7 76,773
V31 117 0 17,2308 8 8 23975 10 0 10 6 8 9 33,157
V32 115 2 6,0087 7 8 29335 10 0 10 4 7 8 48,821
V33 117 0 53504 6 7 2,7864 10 0 10 3 6 7 52,078
V34 115 2 4,9391 5 8 30183 10 0 10 3 5 8 61,11
V35 117 0 5547 6 7 27621 10 0 10 4 6 8 49,794
V36 117 0 6,8462 7 7 2373 10 0 10 6 7 9 34,662
V37 117 0 5812 7 8 3,0736 10 0 10 3 7 8 52,884
V38 116 1 4,75 5 0 30727 10 0 10 2 5 7 64,688
V39 117 0 59231 7 8 30574 10 0 10 35 7 8 51,618
V40 117 0 4,8889 5 5 2843 10 0 10 2 5 7 58,152
v4l 117 0 5,2991 6 8 29133 10 0 10 3 6 8 54,977
V42 117 0 57521 6 8 2,4667 10 0 10 4 6 8 42,883
V43 117 0 5,265 6 6 31 10 0 10 2 6 8 58,879
Va4 117 0 5,8803 7 7 29307 10 0 10 4 7 8 49,839
V45 115 2 51043 6 7 29091 10 0 10 3 6 7 56,993
Va6 117 0 5,6838 6 8 2,7626 10 0 10 35 6 8 48,605
V47 117 0 54786 6 7 29758 10 0 10 3 6 8 54,317
V48 115 2 44522 5 0 31518 10 0 10 1 5 7 70,792
V49 116 1 5,4569 6 8 29441 10 0 10 33 6 8 53,952
V50 117 0 6,3162 7 8 25483 10 0 10 45 7 8 40,345
V51 117 0 6,4359 7 7 25373 10 0 10 5 7 8 39,424
V52 117 0 54444 6 7 27274 10 0 10 3 6 8 50,096
V53 117 0 5,8803 7 7 27517 10 0 10 4 7 8 46,795
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v val  Mis Med Mna Mod DPd Amp Min Mix Qa25 Qa50 Qa75 Coef Var
v54 117 0 15,5897 7 7 28772 10 0 10 3 7 8 51,473
V55 115 2 4,7826 5 72,7267 10 0 10 3 5 7 57,013
V56 117 0 4,906 6 7 27228 10 0 10 25 6 7 55,499
V57 117 0 49573 5 7 2,689 10 0 10 3 5 7 54,243
V58 117 0 6,1282 7 7 2,8483 10 0 10 5 7 8 46,479
V59 117 0 5,6496 7 8 28597 10 0 10 4 7 8 50,618
V60 116 1 68103 7 8 26074 10 0 10 5 7 9 38,286
Vel 117 0 6,3419 7 8 27011 10 0 10 5 7 8 42,591
V62 117 0 4,8632 5 6 28944 10 0 10 2 5 7 59,516
V63 117 0 4,7863 5 8 28279 10 0 10 2 5 7 59,083
ve4 117 0 4,3419 5 0 3,1518 10 0 10 1 5 7 72,59
V65 117 0 4,7863 5 6 28552 10 0 10 2 5 7 59,654
V66 117 0 5,3932 6 5 27036 10 0 10 3 6 8 50,13
V67 116 1 53534 6 7 27858 10 0 10 3 6 8 52,038
V68 117 0 5,1282 6 8 28574 10 0 10 3 6 8 55,719
V69 117 0 5,7863 6 5 25217 10 0 10 4 6 8 43,581
V70 117 0 5,2393 6 8 29817 10 0 10 3 6 8 56,91
V71 116 1 4,4052 5 6 2862 10 0 10 13 5 6 64,969
V72 117 0 69573 8 8 23722 10 0 10 6 8 8 34,097
V73 116 1 5,6207 6 72,8427 10 0 10 4 6 8 50,576
V74 117 0 57521 6 8 2,7067 10 0 10 4 6 8 47,056
V75 117 0 52821 6 7 26322 10 0 10 4,5 6 7 49,832
V76 117 0 6,7607 7 7 23985 10 0 10 6 7 8 35,477
V77 116 1 6,5603 7 8 25101 10 0 10 6 7 8 38,262
V78 115 2 48435 5 5 26278 9 0 9 3 5 7 54,254
v79 117 0 5,8974 6 8 2,5099 10 0 10 5 6 8 42,559
v8o 117 0 6,3077 7 72,2417 10 0 10 5 7 8 35,539
vel 117 0 5,4957 6 72,3803 10 0 10 4 6 7 43,312
v82 117 0 5,0513 5 7 28613 10 0 10 2 5 7 56,645
V83 116 1 6931 7 7 25082 10 0 10 6 7 9 36,188
v84 117 0 5,1453 5 7 29163 10 0 10 3 5 7 56,679
V85 116 1 6,4052 7 7 2,4064 10 0 10 5 7 8 37,569
V86 117 0 6,9316 7 7 24131 10 0 10 6 7 9 34,813
v87 117 0 52479 6 72,7003 10 0 10 3 6 7 51,455
v8s8 117 0 5,7094 6 8 2,8859 10 0 10 4 6 8 50,546
v89 117 0 5,0085 5 8 29258 10 0 10 2 5 8 58,417
Vo0 116 1 4,6638 5 7 28097 10 0 10 3 5 7 60,245
Vol 117 0 5,4786 6 72,7405 10 0 10 3 6 8 50,022
vo2 117 0 51709 5 8 2,7863 10 0 10 3 5 8 53,884
vo3 117 0 54359 6 7 26437 10 0 10 4 6 7 48,634
vo4 117 0 6,8291 7 7 25707 10 0 10 6 7 9 37,643
Vo5 117 0 6,3504 7 72,4259 9 1 10 5 7 8 38,201
Vo6 117 0 6,094 7 8 26424 10 0 10 5 7 8 43,361
V97 117 0 5,0256 5 5 2,7899 10 0 10 3 5 7 55,514
Vo8 117 0 51111 6 7 2,658 10 0 10 3 6 7 52,004
Vo9 117 0 5,5043 6 8 2,97 10 0 10 4 6 8 53,958
V100 117 0 5735 6 7 21671 10 0 10 4 6 7 37,787
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Tabela 7 — Estatisticas Descritivas da Alta Geréncia

\% val  Mis Med Mna Mod DPd Amp Min Mix Qa25 QaS50 Qa75 Coef Var
V5 58 0 70172 7 8 21316 9 1 10 6 7 8 30,37679
V6 58 0 7,3966 7 71,6323 7 3 10 6 7 8 22,06825
V7 58 0 73793 75 7 18241 8 2 10 6 7,5 9 24,71915
V9 57 1 7193 8 7 2,0826 9 1 10 6 8 9 28,95315
V10 58 0 71034 8 8 20148 9 1 10 6 8 8 28,36388
V11l 58 0 6,069 7 7 2,346 10 0 10 5 7 8 38,65546
V12 56 2 7,0893 8 8 21 10 0 10 6 8 8 29,62211
V13 58 0 71897 7 72,1961 9 1 10 6 7 9 30,54509
V14 58 0 5,3276 6 6 29042 10 0 10 4 6 8 5451235
V15 58 0 6,3276 7 72,5088 10 0 10 5 7 8 39,64852
V16 58 0 6,9655 7 7 24204 9 1 10 5 7 9 34,7484
V17 58 0 54138 6 5 29738 10 0 10 4 6 8 54,92999
V18 58 0 6,9483 8 8 2,7493 10 0 10 6 8 9 39,56795
V19 57 1 5,1228 5 5 27971 10 0 10 3 5 7 54,601
V20 58 0 5,6207 6 7 27583 10 0 10 4 6 7,3 49,07396
V21 58 0 5,9655 7 7 2,889 10 0 10 4 7 8 48,43852
v22 57 1 47193 5 5 26576 10 0 10 3 5 7 56,31344
V23 58 0 5,4483 6 6 28542 10 0 10 38 6 7,3 52,38698
V24 58 0 5,0862 5 5 29277 10 0 10 2,8 5 8 57,56164
V25 58 0 6,5 7 7 22341 9 1 10 5 7 8 34,37077
V26 56 2 54464 6 6 22877 9 1 10 33 6 7 42,00389
V27 58 0 52241 6 7 27212 10 0 10 3 6 7 52,08936
V28 58 0 5569 6 7 25963 10 0 10 4 6 7,3 46,62058
V29 58 0 5,0345 5 6 2,74 10 0 10 3 5 7 54,42447
V30 58 0 34483 35 0 2,8542 10 0 10 0 35 6 8277122
V31l 58 0 71034 7 72,3597 10 0 10 6 7 9 332193
V32 56 2 5,6429 6 8 3,0833 10 0 10 3 6 8 54,64034
V33 58 0 4,6724 5 3 3,0515 10 0 10 2,8 5 7 65,30905
V34 57 1 45439 5 6 2765 9 0 9 25 5 7 60,85081
V35 58 0 55 6 7 2,73%4 10 0 10 38 6 7,3 49,73455
V36 58 0 6,6207 7 7 23681 10 0 10 5 7 8 35,76812
V37 58 0 6,0172 7 8 29528 10 0 10 3 7 8 49,07266
V38 58 0 4 4 0 28284 10 0 10 2 4 7 70,71
V39 58 0 5,3793 6 8 3,1889 10 0 10 2,8 6 8 59,28095
V40 58 0 46724 5 5 27491 10 0 10 2 5 7 58,837
V41 58 0 5,0345 6 6 3,026 10 0 10 2 6 7,3 60,10527
V42 58 0 15,5862 6 7 23172 10 0 10 4 6 7 41,48079
V43 58 0 48621 55 2 33792 10 0 10 2 55 8 69,50083
V44 58 0 15,9483 6 6 29878 10 0 10 4 6 8,3 50,22948
V45 57 1 49474 6 6 3,0789 10 0 10 2 6 7 62,23269
V46 58 0 15,4483 6 8 2,8969 10 0 10 3 6 8 53,17071
V47 58 0 58621 6 7 28559 10 0 10 4 6 8 48,71804
V48 57 1 41404 5 0 32151 10 0 10 1 5 7 77,65192
V49 57 1 53684 6 8 3,199 10 0 10 25 6 8 59,59876
V50 58 0 6,6552 7 8 12,3809 9 1 10 5 7 8 35,77503
V51 58 0 6,6552 7 8 23735 9 1 10 5 7 8 35,66384
V52 58 0 5,4138 6 7 28717 10 0 10 3 6 8 53,04407
V53 58 0 15,8276 6 8 2,8967 10 0 10 4 6 8 49,70657
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Tabela 7 — Estatisticas Descritivas da Alta Geréncia (Continuac¢ao)

\% val  Mis Med Mna Mod DPd Amp Min Max Qa25 Qa50 Qa75 Coef Var

V54 58 0 5,3966 6 73,0026 10 0 10 2 6 8 55,63874
V55 57 1 41754 5 7 2,6868 10 0 10 2 5 7 64,34833
V56 58 0 4,4655 5 72,9807 10 0 10 2 5 7 66,74952
V57 58 0 4,6207 5 1 28705 10 0 10 18 5 7 6212262
V58 58 0 62414 7 7 29338 10 0 10 4,5 7 8 47,00548
V59 58 0 555345 7 8 3,0677 10 0 10 2,8 7 8 55,42867
V60 57 1 6,5088 7 8 28481 10 0 10 5 7 85 43,75768
V6l 58 0 6,6034 8 8 2,9555 10 0 10 5 8 9 44,75725
V62 58 0 46552 55 8 31263 9 0 9 1 55 7,3 67,15716
V63 58 0 4,6207 5 1 28643 9 0 9 18 5 7 61,98844
V64 58 0 4,3103 5 0 3,3204 10 0 10 1 5 7 77,03408
V65 58 0 4,7759 5 5 3,0206 10 0 10 18 5 7 63,24672
V66 58 0 539%6 55 5 2,8466 10 0 10 2,8 55 7,3 52,74803
V67 58 0 5,2069 6 7 2978 10 0 10 3 6 7,3 57,19334
V68 58 0 5 55 8 3,0029 10 0 10 3 55 8 60,058
V69 58 0 55517 6 5 23707 10 0 10 4 6 7 42,70224
V70 58 0 51724 55 8 2992 10 0 10 3 55 8 57,84549
V71 57 1 42105 5 5 2,9805 10 0 10 1 5 6 70,78732
V72 58 0 7,4483 8 8 23031 8 2 10 7 8 9 30,92115
V73 57 1 6,2105 7 7 28457 10 0 10 4 7 8 45,82079
V74 58 0 6,1552 7 8 2,7067 10 0 10 4 7 8 439742
V75 58 0 5,2931 6 7 2816 10 0 10 4 6 7 5320134
V76 58 0 7,069 7 7 24269 10 0 10 6 7 9 34,33159
V77 57 1 7,0175 8 8 24458 10 0 10 7 8 8 34,85287
V78 58 0 4,8103 5 5 28251 9 0 9 3 5 7 58,73022
V79 58 0 57241 6 8 26872 10 0 10 4 6 8 46,94537
V80 58 0 6,6552 7 7 2,039 10 0 10 58 7 8 30,64521
V8l 58 0 5,6552 6 72,2599 10 0 10 5 6 7 39,96145
V82 58 0 4,9828 5 5 29468 10 0 10 2 5 7 59,13944
V83 58 0 7,069 7 7 23159 9 1 10 6 7 9 32,76135
V84 58 0 53793 6 7 3139 10 0 10 3 6 8 58,35332
V85 57 1 6,859 7 7 22074 10 0 10 6 7 8 3217972
V86 58 0 71034 75 7 24184 10 0 10 6,8 7,5 9 34,04567
V87 58 0 5,2586 6 7 28688 10 0 10 2 6 7 54,55444
V88 58 0 59138 6 8 27675 10 0 10 4 6 8 46,79732
V89 58 0 47759 5 8 3,1009 10 0 10 2 5 8 64,92808
V90 58 0 43103 4 7 28297 9 0 9 1 4 7 65,64972
Vol 58 0 52931 6 8 27467 9 0 9 3 6 8 51,89209
Vo2 58 0 4,9828 5 8 2,85 9 0 9 2,8 5 8 57,19676
VI3 58 0 50517 55 8 12,8863 10 0 10 3 55 8 57,13522
Vo4 58 0 7,207 8 8 25893 10 0 10 58 8 9 36,363
V95 58 0 6,3793 7 8 24979 9 1 10 4,8 7 8 39,15633
V96 58 0 61724 7 5 2,61 10 0 10 5 7 8 42,28501
V97 58 0 5,3448 6 5 27818 10 0 10 4 6 8 52,04685
V98 58 0 50172 6 72,7561 9 0 9 3 6 7 54,93303
V99 58 0 5,3966 6 8 31951 10 0 10 25 6 8 59,2058
V100 58 0 58276 6,5 7 22175 10 0 10 5 6,5 7 38,05169
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Tabela 8 — Estatisticas Descritivas Média Geréncia

\% val  Mis Med Mna Mod DPd Amp Min Mix Qa25 QaS50 Qa75 Coef Var
V5 59 0 6,5763 7 7 2343 9 1 10 5 7 8 35,62794
V6 59 0 6,5932 7 72,4922 9 1 10 5 7 9 37,79955
V7 59 0 16,5932 7 8 26725 10 0 10 5 7 8 40,53419
V9 59 0 7,2034 8 8 2,3473 10 0 10 6 8 8 32,586
V10 59 0 6,8305 8 8 2,35 10 0 10 6 8 8 34,40451
V11l 58 1 6,1552 7 72,4047 10 0 10 5 7 8 39,06778
V12 59 0 6,2034 7 8 2,4968 10 0 10 5 7 8 40,2489
V13 59 0 6,9153 7 7 23215 10 0 10 6 7 8 33,57049
Vi 57 2 49474 6 8 3,0025 10 0 10 2 6 7,5 60,68844
V15 59 0 62712 7 7 27844 10 0 10 5 7 8 44,3998
V16 59 0 6,7627 7 7 2,602 10 0 10 6 7 9 38,47576
V17 57 2 54561 6 7 32572 10 0 10 3 6 8 59,69832
V18 59 0 6,9492 7 10 2,5826 10 0 10 6 7 9 37,16399
V19 59 0 5,2881 6 6 3,0516 10 0 10 3 6 7 57,70693
V20 59 0 5,7288 6 3 3,0952 10 0 10 3 6 8 54,02877
V21 59 0 5,8136 6 8 3,0988 10 0 10 3 6 8 53,3026
V22 59 0 4,9492 5 5 25759 9 0 9 3 5 7 52,0468
V23 59 0 6,0678 7 8 12,8337 10 0 10 4 7 8 46,70062
V24 59 0 6 6 9 3,0286 10 0 10 3 6 9 50,47667
V25 59 0 16,8305 7 8 26271 10 0 10 5 7 9 3846131
V26 57 2 6 7 7 25704 10 0 10 4,5 7 8 42,84
V27 58 1 57241 6 6 27644 10 0 10 38 6 8 48,29405
V28 58 1 5,9655 6 8 29318 10 0 10 38 6 8 49,14592
V29 59 0 5,8136 6 8 29623 10 0 10 4 6 8 50,95466
V30 59 0 4,7458 5 0 33145 10 0 10 1 5 8 69,8407
V31l 59 0 7,3559 8 8 24478 10 0 10 7 8 10 33,27669
V32 59 0 6,3559 7 8 27653 10 0 10 5 7 8 43,50761
V33 59 0 6,0169 7 7 23378 10 0 10 5 7 8 38,85389
V34 58 1 5,3276 6 8 3,2248 10 0 10 2,8 6 8 60,53007
V35 59 0 5,5932 6 8 28108 10 0 10 4 6 8 50,25388
V36 59 0 7,0678 7 7 23771 10 0 10 6 7 9 33,63281
V37 59 0 5,6102 7 8 3,2003 10 0 10 3 7 8 57,04431
V38 58 1 55 65 7 3147 10 0 10 4 5 8 57,21818
V39 59 0 6,4576 7 8 12,8486 10 0 10 5 7 9 44,11236
V40 59 0 51017 6 8 2,9402 10 0 10 2 6 8 57,63177
V41 59 0 5,5593 7 8 2,799 10 0 10 3 7 8 50,35706
V42 59 0 59153 6 8 2,6149 10 0 10 4 6 8 44,2057
V43 59 0 5,661 6 7 27706 10 0 10 4 6 8 48,94188
V44 59 0 58136 7 7 28975 10 0 10 3 7 8 49,84003
V45 58 1 5,2586 6 72,7502 10 0 10 38 6 7,3 52,29909
V46 59 0 59153 7 7 2,628 10 0 10 4 7 8 44,42716
V47 59 0 51017 6 73,0665 10 0 10 2 6 8 60,10742
V48 58 1 47586 5 0 3,0854 10 0 10 2 5 8 64,8384
V49 59 0 55424 6 5 2,6994 10 0 10 4 6 8 48,70453
V50 59 0 5,9831 6 6 26813 10 0 10 4 6 8 44,81456
V51 59 0 6,2203 7 7 26914 10 0 10 4 7 9 43,26801
V52 59 0 5,4746 6 7 2,6021 9 0 9 4 6 7 4753041
V53 59 0 59322 7 7 26252 10 0 10 4 7 7 44,2534
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\% val  Mis Med Mna Mod DPd Amp Min Max Qa25 Qa50 Qa75 Coef Var
V54 59 0 57797 7 7 2,761 10 0 10 4 7 8 47,77065
V55 58 1 53793 6 7 2,6545 10 0 10 4 6 7 49,34657
V56 59 0 5,339 6 5 2,3897 9 0 9 4 6 7 44,75932
V57 59 0 5,2881 6 6 24778 10 0 10 4 6 7 46,85615
V58 59 0 6,0169 7 8 2,7823 10 0 10 5 7 8 46,24142
V59 59 0 57627 7 7 2,6609 10 0 10 4 7 8 46,17454
V60 59 0 71017 7 7 23393 10 0 10 6 7 9 32,94
V61l 59 0 6,0847 7 7 24232 10 0 10 4 7 8 39,82448
V62 59 0 5,0678 5 7 2,6579 10 0 10 3 5 7 52,44682
V63 59 0 4,9492 5 8 2,8065 10 0 10 3 5 7 56,70613
V64 59 0 43729 5 0 3,0052 10 0 10 2 5 7 68,72327
V65 59 0 4,7966 6 6 2,7087 9 0 9 3 6 7 56,47125
V66 59 0 5,3898 6 8 25799 9 0 9 4 6 8 47,86634
V67 58 1 55 6 8 25972 9 0 9 4 6 8 47,22182
V68 59 0 5,2542 6 8 2,7266 10 0 10 3 6 8 51,89372
V69 59 0 6,0169 7 8 2,6619 10 0 10 4 7 8 44,24039
V70 59 0 5,3051 6 8 2,9957 10 0 10 3 6 8 56,4683
V71 59 0 45932 5 6 2755 9 0 9 2 5 7 59,97997
V72 59 0 6,4746 7 8 2,3588 10 0 10 6 7 8 36,43159
V73 59 0 5,0508 6 7 27444 9 0 9 3 6 7 54,33595
V74 59 0 5,3559 6 8 2,6702 9 0 9 3 6 8 49,8553
V75 59 0 52712 6 7 24623 10 0 10 5 6 7 46,71232
V76 59 0 6,4576 7 7 23512 10 0 10 6 7 8 36,40981
V77 59 0 6,1186 7 6 25126 10 0 10 6 7 8 41,06495
V78 57 2 48772 5 5 24354 9 0 9 35 5 7 49,93439
V79 59 0 6,0678 6 7 23332 9 1 10 5 6 8 38,45216
V80 59 0 5,9661 7 7 23923 9 1 10 5 7 8 40,09822
V81l 59 0 5,339 6 5 25025 9 0 9 3 6 7 46,87207
V82 59 0 5,1186 6 7 2,7983 10 0 10 2 6 7 54,66925
V83 58 1 6,7931 7 7 2,7 10 0 10 6 7 9 39,74621
V84 59 0 49153 5 5 2,6864 10 0 10 3 5 7 54,65384
V85 59 0 5,9661 7 7 25255 10 0 10 4 7 8 42,33084
V86 59 0 6,7627 7 7 24165 10 0 10 6 7 9 3573277
V87 59 0 52373 5 5 25484 10 0 10 3 5 7 48,65866
V88 59 0 5,5085 6 8 3,0079 10 0 10 2 6 8 54,6047
V89 59 0 52373 5 7 2,7502 10 0 10 3 5 8 5251179
Vo0 58 1 50172 5 5 2,7688 10 0 10 3 5 7 55,18616
Vol 59 0 5,661 6 7 2,7456 10 0 10 4 6 8 48,50026
V92 59 0 5,3559 6 6 2734 10 0 10 4 6 7 51,04651
Vo3 59 0 58136 6 7 2345 10 0 10 4 6 7 40,33645
VA 59 0 65424 7 7 25415 10 0 10 6 7 8 38,8466
V95 59 0 6,322 7 7 2374 9 1 10 5 7 8 37,55141
V96 59 0 6,0169 7 8 2,6941 10 0 10 5 7 8 44,77555
Vo7 59 0 47119 5 5 27857 9 0 9 2 5 7 59,12052
Vo8 59 0 52034 6 7 25783 10 0 10 4 6 7 49,55029
Vo9 59 0 5,6102 6 7 2,7544 10 0 10 4 6 8 49,09629
V100 59 0 5,6441 6 7 21316 9 1 10 4 6 7 37,76687
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5.1.4 Contexto Bivariado
No contexto bivariado, foram aplicadas basicamente duas técnicas de analise: a Analise de
Correlagido e o Teste Qui-quadrado.

5.1.4.1 Analise de Correlagao

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 423), com a correlagdo calcula-se um indice para
mensurar a natureza da relagdo entre as variaveis, sendo a analise afetada pelas suposigdes de
nivel de mensuracdo ¢ das distribuigdes implicitas nos dados. O coeficiente de correlagdo de
Pearson r simboliza a estimativa do coeficiente de associagio linear baseada nhos dados da
amostra, e varia de +1 até -1. A primeira exigéncia de r ¢ a linearidade, em que r deve ser
diferente de zero. A segunda ¢ a distribuigdo normal bivariada. O coeficiente p representa a

correlagdo populacional entre determinado par de variaveis.

O teste Qui-quadrado disponivel no software SPSS usa a correlagdo amostral » parainferéncia
sobre p, segundo aformulagdo das seguintes hipoteses:

Ho: pP= 0

Ao obter a matriz de correlagdo entre variaveis, Cooper ¢ Schindler (2003, p. 428)
acrescentam que diversas explicagdes alternadas podem ser fornecidas para os resultados da
correlagdo: a variavel X causa a Y; a variavel Y causa a X; X e Y sdo ativados por uma ou

mais variaveis diferentes; X e Y influenciam uma a outra reciprocamente.

Com os valores de p diferentes de zero pode-se rejeitar a hipotese Ho. O quadro 33, a seguir,
retrata os valores das correlagdes mais altas, todas acima de 0,8, entre varidveis da Amostra
Total da pesquisa Note-se, de antemio, que a maioria das altas correlagdes destacadas
aconteceu entre variaveis de uma mesma dimensdo. Os grupos de variaveis que mais
estiveram correlacionadas com variaveis de outras dimensdes foram as da dimensio Relagdo
Causal com as variaveis da dimensao Equilibrio; as de Analise Critica com as de Equilibrio; e

as de Clareza com as variaveis de Dinamismo.
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A variavel v100 relativa a avaliagdo da medi¢do de desempenho de BPM no PNAFE
encontra-se relacionada unicamente com variaveis da dimensao Analise Critica. Este fato da a
entender aos gestores do programa que ao verificar a presenca marcante das variaveis da
dimensio Analise Critica nos macro-processos sob suas responsabilidades, foi notado um

reflexo positivo naavaliagdo geral do desempenho de BPM.

Esta analise leva a entender também que ao priorizar as variaveis da dimensdo Relagdo
Causal, 0 gestor estara automaticamente influenciando positivamente as variaveis contidas na
dimensio Equilibrio. Da mesma forma, ao valorizar a presenca das variaveis da dimensdo
Analise Critica na medigdo de desempenho de BPM no PNAFE, o gestor estara impactando
positivamente as variaveis da dimensao Equilibrio. Para as variaveis de Clareza ¢ Dinamismo

aconteceu 0 mesmo fato.
Um resultado curioso se deu com a dimensio Aprendizado. Ela se constitui na tnica
dimensio em que nao foram encontradas altas correlagdes entre suas variaveis, nem com

variaveis de outras dimensoes.

Quadro 33 — Altas correlagoes entre variaveis da Amostra Total

D \Y Correlata D \Y Correlata D \Y Correlata D \Y Correlata
17 | 20,21 ° 49 |32 66 |67 88 89,91,94
19 |24 = |50 |51 L |67 |66 89 82,88,92,99,100
g (20 |17,21 ~ |51 [50 nc: 70 |71,82 5] 90 91,92
; 21 |17,20,44 52 |53,54 71 |70 *E 91 88,90
O |24 |19 53 |52 « | 72 |83 o 192 87,89,90,97,98
27 |28,44 S |54 |52 2|74 75,82 ,2 A 88,95,100
28 |27 5 55 156,57 © 75 | 74,87 ‘Tg 95 o4
32 |49 E 56 |55,57 79 |80 < |97 92
o |40 |41 £ 57 |55,56 .E 80 |79 98 92,99
E 41 |40 < |62 6364 g 82 |70,74,84,87,89,99 99 82,84,89,98,100
s 43 | 44,45 63 |62 g 83 |72
£ |44 |21,27,43 64 |62 = |84 |8299 < 100 89,94,99
R a5 43,46 87 |75,82,92
46 |45

Legenda: D — Dimensdo. V — Variavel. Correlata — Variavel Correlata.

Inte — Integracdo. Part — Participagdao. Caus — Relagdo Causal. A — Avaliagdo Geral.

Foram obtidas também duas matrizes de correlagdo entre variaveis segmentadas pelo perfil do
respondente (Alta Geréncia ou Média Geréncia), nao sendo identificadas diferengas
significativas. Merece ainda destaque o fato de as correlagdes entre as variaveis v20-v21

(dimensio Clareza) e v90-v91l (dimensio Analise Critica) terem obtido valor de » maior que
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0,9 na matriz da amostra total, bem como as correlagdes entre v40-v41 e v45-v46 (dimensio
Dinamismo), e v82-v87 (dimensio Equilibrio) em ambas as matrizes de Alta ¢ Média

Geréncia.

5.1.4.2 Teste Qui-quadrado

O Teste Qui-quadrado ¢ usado para testar diferengas significantes entre a distribuicdo
observada dos dados entre as categorias e a distribuicdo esperada com base na hipotese nula
(COOPER e SCHINDLER, p. 400). Ele ¢ utilizado para verificar a independéncia ou a

associagio existente ou nao, entre duas variaveis.

Foram formuladas as seguintes hipoteses, considerando faixas de valores da Avaliagdo Geral
da medi¢ao de desempenho de BPM como variavel independente ¢ a Fungdo de o gestor ¢ a

Regido ao qual pertence como variaveis dependentes:

Ho: A variavel de avaliacdo geral do desempenho de BPM no PNAFE independe da funcio exercida pelos
gestores.
Hi: A variavel de avaliacdo geral do desempenho de BPM no PNAFE depende da funcio exercida pelos

gestores.

Ho: A variavel de avaliaciio geral do desempenho de BPM no PNAFE independe da regifio a que pertencem os
gestores.
Hi: A variavel de avaliacdo geral do desempenho de BPM no PNAFE depende da regido a que pertencem os

gestores.

O resultado do teste Qui-quadrado para a primeira hipétese indicou nivel de significancia de
0,928. Portanto, nao se rejeita Hp, indicando assim que ndo se pdde discriminar o fato de 0
gestor pertencer a Alta ou a Média Geréncia da avaliagdo geral do gerenciamento de
desempenho de BPM.

Para a segunda hipétese formulada, obteve-se um nivel de significancia de 0,675, que indica
também a ndo rejei¢do de Ho. Neste caso, a variavel Regido também ndo discrimina os
gestores de Sao Paulo dos gestores dos demais estados na Avaliagdo Geral do desempenho de
BPM no ambito do PNAFE.
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Restringindo-se a regido de Sao Paulo, foi novamente aplicado o teste Qui-quadrado, afim de

testar as seguintes hipoteses:

Ho: A variavel de avaliacdo geral do desempenho de BPM no PNAFE independe da funcio exercida pelos
gestores de Sao Paulo.
Hi: A variavel de avaliacido geral do desempenho de BPM no PNAFE depende da funcio exercida pelos

gestores de Sao Paulo.

O resultado do teste Qui-quadrado para esta hipotese indicou nivel de significancia de 0,662.
Portanto, nao se rejeita Hp, indicando assim que nao se pdde discriminar o fato de o gestor de
Sdo Paulo pertencer a Alta ou a Média Geréncia da avaliagdo geral do gerenciamento de

desempenho de BPM.

Este fato permite inferir que, mesmo com a auséncia de entrevistados que tenham exercido a
fungdo de Média Geréncia nos demais estados, por uma limitagdo ditada pela pesquisa, ndo
haveria também distingdo na avaliagdo geral do desempenho de BPM entre membros da Alta
e da Média Geréncia nos programas estaduais de moderniza¢do do PNAFE de fora de Sdo

Paulo.

5.2 Fidedignidade e Validade

Selltiz et al (1987, p. 3-4) afirmam que fidedignidade e validade sio requisitos que Se aplicam
tanto no delineamento quanto na mensuragio da pesquisa. Entendem que no delineamento sdo
examinadas as conclusdes da pesquisa ¢ perguntado se sdo corretas e aplicaveis. E na
mensuragao sdo examinados os escores ou observagdes e perguntado se sdo Precisos e

replicaveis.

Nos proximos itens serdo apresentados os mecanismos para a avaliagcdo do construto SMD-

BPM, em termos de fidedignidade (ou confiabilidade) e validade.

5.2.1 Fidedignidade do construto
Segundo Peter (1979), fidedignidade ou confiabilidade de um instrumento de medida ¢ a

extensio em que suas mensuragdes possuem erro aleatorio pequeno. Em outras palavras, se o
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instrumento ¢ capaz de produzir resultados consistentes quando repetidas mensuragdes sdo

realizadas.

Seltiz et al (1987, p. 4) afirmam que a fidedignidade estd diretamente relacionada a
replicabilidade de uma pesquisa. Para que um escore reflita o construto subjacente, ha que se
contar com elevada fidedignidade, acrescenta Gulliksen (1950, p. 193-194).

Cooper e Schindler (2003, p. 606) acrescentam que a confiabilidade ¢ uma condigdo
necessaria, porém insuficiente, para a validade. Portanto, se uma medida nao ¢ confiavel, ela

nao pode ser valida.

De acordo com Hair et al (2005, p. 90) confiabilidade ¢ o grau em que uma variavel ou
conjunto de variaveis ¢ consistente com o que se pretende medir. Para os autores, se muitas

medidas sio realizadas, as medidas confiaveis serdo muito consistentes em seus valores.

Para a analise da fidedignidade, planejou-se 0 uso do coeficiente Alfa de Cronbach (a), que
segundo Cooper e Schindler (2003, p. 187-188) ¢ capaz de revelar o grau em que os itens de
um instrumento Sio homogéneos ¢ refletem o mesmo construto implicito. Este coeficiente de
consisténcia interna foi calculado para cada uma das nove dimensdes do instrumento de coleta
de dados da pesguisa quantitativa. Por meio desta analise também sera possivel avaliar a
sensibilidade do coeficiente de Cronbach em cada dimensio, calculando-0 seguidamente, com

aexclusio de cada aspecto da dimensdo e comparando-se 0s resultados.

Foram estabel ecidas as seguintes nove hipoteses de nulidade:

Ho10: Ndo ha fidedignidade na mensuragdo da dimensdo aprendizado para o0 gerenciamento de processos de
BPM.
Hi 10: Ha fidedignidade na mensurag@o da dimenséo aprendizado para o gerenciamento de processos de BPM.

Ho11: Nao ha fidedignidade na mensurag@o da dimenséo clareza para o gerenciamento de processos de BPM.

Hi 1, Ha fidedignidade na mensurag@o da dimensdo clareza para o gerenciamento de processos de BPM.

Ho12: Nao ha fidedignidade na mensuragéo da dimensio dinamismo para 0 gerenciamento de processos de BPM.

Hy 1,: Ha fidedignidade na mensuragio da dimensio dinamismo para o gerenciamento de processos de BPM.

Ho13: Nao ha fidedignidade na mensuracgéo da dimenséo integracio para o gerenciamento de processos de BPM.
H 13: Ha fidedignidade na mensurag@o da dimensdo integrac¢io para 0 gerenciamento de processos de BPM.
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Ho 14!

Hy a4

Nao ha fidedignidade na mensura¢io da dimensdo alinhamento para 0 gerenciamento de processos de
BPM.

Ha fidedignidade na mensuragio da dimensdo alinhamento para o gerenciamento de processos de BPM.

Hos:

Hyas:

Nao ha fidedignidade na mensura¢do da dimensdo participag¢do para 0 gerenciamento de processos de
BPM.
Ha fidedignidade na mensuragéo da dimensio participaciio para o gerenciamento de processos de BPM.

Ho,6:

Hi 16!

Nao ha fidedignidade na mensuragdo da dimensdo relagdo causal para 0 gerenciamento de processos de
BPM.

Ha fidedignidade na mensuragdo da dimensdo relac¢io causal para 0 gerenciamento de processos de BPM.

Hoa7:

Hia7:

Nao ha fidedignidade na mensuragdo da dimenséo equilibrio para o gerenciamento de processos de BPM.

Ha fidedignidade na mensuragéo da dimenséo equilibrio para o gerenciamento de processos de BPM.

Hos:

Hiag:

Nao ha fidedignidade na mensura¢do da dimensdo analise critica para 0 gerenciamento de processos de
BPM.

Ha fidedignidade na mensuragdo da dimensdo analise critica para o gerenciamento de processos de BPM.

Para Hair et al (2005, p. 111-112) o limite inferior geralmente aceito para o coeficiente de

Cronbach ¢é 0,70, apesar de poder ser reduzido para 0,60 em pesquisa exploratoria. Em todas

as dimensdes os valores sdo aceitaveis, considerando-se a referéncia de 0,70. A tabela 9

apresenta os coeficientes Alfa de Cronbach obtidos para cada uma das dimensdes.

Conclui-se que a fidedignidade da escala utilizada no modelo de gestdo de processos, com

todas as 94 variaveis, ¢ boa, sendo que o maior ¢ o menor valor do coeficiente Alfa de

Cronbach ¢ verificado, respectivamente, nas dimensdes Clareza e Dinamismo (0,9668) e
Integracao (0,8958).
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Tabela 9 — Coeficiente Alfa de Cronbach

Coeficiente . a sendo
Correlacao .
Dimensao a Variavel Corrigida remo.v,lda a
. da ~ Item-total varlztvel
Dimensio especifica
Aprendizado 0,9340 V5 , 1243 ,9279
V6 , 71270 ,9279
V7 , 7562 ,9265
V9 ,8244 ,9239
V10 ,8074 ,9248
V11 1276 ,9277
V12 ,7128 ,9283
V13 ,7909 ,9253
V14 5734 ,9365
V15 ,6936 ,9296
V16 ,7058 ,9287
Clareza 0,9668 V17 ,8705 ,9630
V18 ,7802 ,9648
V19 ,8102 ,9642
V20 ,8698 ,9630
V21 ,8651 ,9631
V22 (787 ,9649
V23 ,8018 ,9644
V24 ,8631 ,9631
V25 , 7486 ,9655
V26 ,6919 ,9665
V27 ,8703 ,9631
V28 ,8723 ,9630
V29 1475 ,9655
V30 ,7403 ,9659
Dinamismo 0,9668 V31l ,6390 ,9669
V32 ,8488 ,9637
V33 , 1444 ,9654
V34 (736 ,9650
V35 ,7695 ,9650
V36 , 71228 ,9658
V37 , 7075 ,9662
V38 (726 ,9651
V39 ,8154 ,9643
V40 ,8789 ,9632
V41 ,8981 ,9629
V42 , 1527 ,9654
V43 ,8245 ,9641
Va4 ,8470 ,9638
V45 ,8278 ,9641
V46 ,8176 ,9643
Integracio 0,8958 V47 ,8129 ,8569
V48 ,7192 ,8808
V49 ,6480 ,8944
V50 ,8190 ,8592

V51 ,7480 ,8732
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Tabela 9 — Coeficiente Alfa de Cronbach (Continuac¢io)

Coeficiente . a sendo
Correlacao .
Dimensao a Variavel Corrigida remo.vrlda a
. da ~ Item-total varlz!v'el
Dimenséo especifica
Alinhamento 0,9655 V52 ,8350 ,9623
V53 ,8322 ,9624
V54 ,8592 ,9617
V55 ,8611 ,9618
V56 ,8797 ,9614
V57 ,8539 ,9619
V58 ,8383 ,9622
V59 ,8025 ,9630
V60 ,6822 ,9653
V61l ,6738 ,9655
V62 ,8246 ,9625
V63 ,8159 ,9627
V64 ,7385 ,9646
V65 ,7408 ,9642
Participagio 0,9212 V66 ,7291 ,9128
V67 ,9025 ,8890
V68 ,7559 ,9094
V69 , 7464 ,9109
V70 , 7784 ,9067
V71 , 1441 9111
Relacio Causal 0,9101 V72 , 7621 ,8928
V73 ,7523 ,8943
V74 ,8024 ,8861
V75 ,7313 ,8967
V76 7379 ,8959
V77 ,7216 ,8979
Equilibrio 0,9441 V78 ,5254 ,9493
V79 ,7950 ,9370
V80 ,8634 ,9347
V81 ,7510 ,9390
V82 ,8549 ,9340
V83 , 7463 ,9392
V84 ,7934 ,9373
V85 1424 ,9394
V86 , 71974 ,9370
V87 ,8495 ,9343
Andlise Critica 0,9667 V388 ,8934 ,9620
V89 ,8683 ,9627
V90 ,8698 ,9626
Vol ,8568 ,9630
V92 ,9022 ,9617
AVASK] ,6695 ,9678
Vo4 ,8216 ,9640
V95 , 7657 ,9654
V96 , 7142 ,9667
Vo7 ,8213 ,9640
Vo8 ,8580 ,9630
V99 ,8715 ,9626

Um recurso tipico para a melhoria da fidedignidade seria a retirada de itens sem os quais

eventualmente a fidedignidade de uma escala seria elevada. Observa-se que quatro dimensdes
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teriam uma pequena melhoria com a retirada de algumas variaveis, conforme explicado no
guadro 34:

Quadro 34 — Melhoria da fidedignidade das dimensoes

Com a
Dimensao Coeficiente passaria
retirada de
Aprendizado Vi4 de 0,9340 para 0,9365
Dinamismo V31 de 0,9668 para 0,9669
Equilibrio V78 de 0,9441 para 0,9493
Analise Critica VI3 de 0,9667 para 0,9678

Decidiu-se pela manutengio de tais variaveis devido a dois aspectos:

- os coeficientes de correlacdo corrigida item-total Sio expressivos nas quatro variaveis:
0,5734; 0,6390; 0,5254; 0,6695;
- 0 impacto no coeficiente de Cronbach destas dimensdes com as retiradas de tais

variaveis seria muito pequeno, ndo justificando sua remogao.

Assim, os coeficientes de Cronbach obtidos corroboram a adequagio da construgdo das nove
dimensdes que abrangem as principais variaveis de interesse e de analise neste trabalho,
podendo-se afirmar que as nove dimensdes (atributos normativos) podem ser consideradas

fidedignas. Logo, a hipdtese Hq foi rejeitada em todas as dimensoes.

5.2.2 Validade do construto

Segundo Selltiz et al (1987, p. 4) uma pesquisa possui validade de construto quando identifica
ou nomeia adequadamente as variaveis em estudo. De acordo com Hair et a/ (2005, p. 112),
validade ¢ o grau em que uma escala ou um conjunto de medidas representa com precisdo o
conceito de interesse. Para Aaker et al (1995) validade de um instrumento de mensuragio ¢ a
extensio em que diferencas nos escores observados refletem diferencas verdadeiras entre
objetos na caracteristica sendo medida, ¢ ndo erros sistematicos ou aleatorios. A avaliagdo da

validade de um construto pode ser realizada por meio do calculo da correlagdo de suas
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medidas com a de outro construto que supostamente sgja com ele fortemente associado. O

exame da validade foi feito com atécnica de regressao linear multipla.

Primeiramente, aplicou-se a técnica de analise fatorial em cada uma das nove dimensdes de
gestdo de processos a fim de se reduzir o nimero de varidveis em cada uma para apenas um
fator. Para os nove fatores obtidos cal cularam-se os escores fatoriais. Para Hair et al (2005, p.
90), o escore fatorial ¢ uma medida composta criada para cada observagao sobre cada fator
extraido na analise fatorial, podendo ser utilizado para representar os fatores em analises

subseqiientes.

Na tabela 10 encontram-se informagdes sobre alguns indicadores de qualidade de gjuste das

nove analises fatoriais processadas.

Tabela 10 — Resultados das analises fatoriais

. = , Sig para % Variancia
Dimensio KMO Bartlett’s Test Bartlett’s Test explicada
. 0.890 905,651 0,000 61,805
Aprendizado
0,937 1601,860 0,000 70,166
Clareza
. . 0,931 1844,057 0,000 67,151
Dinamismo
~ 0,807 400,540 0,000 71,548
Integracao
. 0,915 1813,305 0,000 69,541
Alinhamento
Ce s 0,838 551,807 0,000 72,027
Participacio
Relacio Causal 0,798 499,090 0,000 69,234
R 0,897 1022,023 0,000 67,604
Equilibrio
0,922 1663,001 0,000 73,456

Analise Critica

Todos os resultados apresentados indicam adequagdo do emprego da técnica analise fatorial e

da obtengdo de um fator para cada dimensao.

A medida de Kaiser - Meyer - Olkin (KMO) ¢ o indice que compara as correlagdes totais
entre pares de variaveis com as correlagdes parciais entre os pares. Quanto mais proxima esta
medida estiver de um, maior a qualidade da analise fatorial. O menor valor obtido

corresponde a dimensédo relagdo causal (0,798) ¢ é bem proximo de 0,8, sendo, portanto,
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aceitavel segundo a classificagdo em faixas de medidas de Kaiser (1974, p. 31-36), conforme
guadro 35:

Quadro 35 — Qualidade da analise fatorial

Valor Analise
maior ou igual a0,9 otima
maior ou igual a0,8 e abaixo de 0,9 confiavel
maior ou igual a 0,7 e abaixo de 0,8 regular
maior ou igual a0,6 e abaixo de 0,7 mediocre
maior ou igual a 0,5 e abaixo de 0,6 sem valor
abaixo de 0,5 inaceitavel

O teste de esfericidade de Bartlett permite testar as seguintes hipoteses:

Ho: amatriz de correlagio ¢ uma matriz identidade

H1: amatriz de correlagio ndo é uma matriz identidade

A expectativa era rejeitar Hyp para sinalizar a adequagdo do uso da analise fatorial. Tal

hipotese foi rejeitada nas nove dimensdes.

A porcentagem da variancia explicada por fator (antes e depois da rotagdo dos fatores) é uma
medida sintese, indicando o quanto da varidncia total das variaveis originais o fator
representa. Reflete a importancia de cada fator na substitui¢ao das variaveis quanto ao indice
de informagdes preservadas. Em todas as dimensdes houve resultados satisfatorios, variando

de 61,805% (Aprendizado) a 73,456% (Analise Critica).

Na avaliagdo da validade dos construtos do gerenciamento de macro-processos 0S escores
fatoriais das nove dimensdes foram considerados como variaveis independentes. Cada gestor
avaliou, de um modo geral, o gerenciamento de um macro-processo especifico (variavel
v100). Esta avaliagao foi utilizada como variavel dependente na analise de regressdo multipla

Foram formuladas as seguintes hipoteses:

Hoio: Ndo ha uma relagdo linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do macro-processo e as nove
dimensdes.

H110: Ha uma relag@o linear entre a avaliag¢do geral do gerenciamento do macro-processo e as nove dimensdes.
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Para cada dimensio foram formuladas as seguintes hipdteses:

Ho 20:

H1 20!

Ndo ha influéncia da dimensdo aprendizado em uma relagdo linear entre a avaliagdo geral do
gerenciamento do macro-processo e as nove dimensdes.
Ha influéncia da dimensio aprendizado em umarelagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do

Macro-processo e as nove dimensdes.

Ho21!

Hi:

Nao ha influéncia da dimensdo clareza em uma relagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do
Macro-processo e as nove dimensdes.
Ha influéncia da dimensdo clareza em uma relagdo linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do

Macro-processo e as nove dimensdes.

Ho 22!

N3o ha influéncia da dimenséo dinamismo em umarelagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento

do macro-processo e as nove dimensdes.

Hj 2: Ha influéncia da dimensdo dinamismo em uma relaco linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do
Macro-processo e as nove dimensdes.

Ho23: Néo ha influéncia da dimensdo integragiio em uma relacao linear entre a avaliagio geral do gerenciamento
do macro-processo e as nove dimensdes.

Hi,3: Ha influéncia da dimensdo integracio em umarelagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do
Macro-processo e as nove dimensdes.

Ho24: Nao ha influéncia da dimensio alinhamento em uma relacdo linear entre a avaliagdo geral do
gerenciamento do macro-processo e as nove dimensdes.

Hi,4: Ha influéncia da dimensio alinhamento em umarelagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do

Macro-processo e as nove dimensdes.

Hozs:

Hy s

Ndo ha influéncia da dimensdo participagio em uma relacdo linear entre a avaliagdo geral do
gerenciamento do macro-processo e as nove dimensdes.
Ha influéncia da dimensio participagdo em umarelagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do

Macro-processo e as nove dimensdes.

Hozs: Nao ha influéncia da dimensdo relacdo causal em uma relagdo linear entre a avaliagio geral do
gerenciamento do macro-processo e as nove dimensdes.

Hj 26: Ha influéncia da dimensdo relagiio causal em uma relagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento
do macro-processo e as nove dimensdes.

Ho27: Ndo ha influéncia da dimensdo equilibrio em uma relagio linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento
do macro-processo e as nove dimensdes.

Hj 27 Ha influéncia da dimensdo equilibrio em uma relagdo linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento do
Macro-processo e as nove dimensdes.

Hozs: Ndo ha influéncia da dimensdo analise critica em uma relagdo linear entre a avaliagdo geral do
gerenciamento do macro-processo e as nove dimensdes.

Hj2s: Ha influéncia da dimensao analise critica em uma relagdo linear entre a avaliagdo geral do gerenciamento

do macro-processo e as nove dimensdes.
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Considerando-se todas as analises realizadas neste estudo, chegou-se a 28 testes de hipodteses.

Natabela 11 constam os resultados dos processamentos realizados.

Tabela 11 — Resultados da analise de regressio multipla

Coeficiente
Dimensio Regre§sao Estatistica Sig.de t Toleréncia VIF
Padronizado t
B
Aprendizado 117 5° 1,168 ,246 247 4,051
Clareza ,074 A76 ,636 ,103 9,732
Dinamismo ,120 4° ,813 ,419 ,113 8,845
Integracio ,039 429 ,669 ,304 3,290
Alinhamento ,016 ,132 ,896 ,160 6,234
Participacao ,129 3° ,985 327 ,143 6,986
Relacdo Causal ,231 2° 1,976 ,052 1° ,181 5,538
Equilibrio -,010 -,073 ,942 ,129 7,750
Analise Critica ,283 1° 1,917 ,059 2° ,113 8,845
Valor de R* = 0,802 F= 36,058 Sig F = 0,000

A afericdo da importancia relativa de cada dimensdo deve ser precedida pela verificagdo da
magnitude da multicolinearidade entre as variaveis independentes. Uma medida para esta
analise ¢ o fator de inflagdo de variancia - VIF, cujo inverso ¢ a tolerancia. Hair er al (2005,
p.167) enfatizam que um VIF acima de 10 (equivalente a uma tolerancia abaixo de 0,10)
exprime uma colinearidade alta. Neste estudo, nenhum VIF ultrapassou o valor 10 (o maior
valor obtido ¢ 9,732 para a dimensdo clareza). Portanto, a multicolinearidade ¢ de grau

moderado, nio causando nenhuma distor¢do nos resultados.

O coeficiente de determinagio R? = 0,802 indica que as nove dimensdes explicam uma
expressiva proporgio da variancia da avaliagdo global da gestdo de processos. Este resultado,
juntamente com o teste F, evidencia uma relagdo linear entre a avaliagdo da gestdo de
processos e 0s escores fatoriais das nove dimensdes. Portanto, rejeita-se Ho 19 € confirma-se a

validade do construto destas dimensdes.

Na analise especifica de cada dimensao observa-se que apenas Relagao Causal ¢ Analise
Critica apresentam influéncia estatisticamente significante sobre a avaliagdo global.
Considerando-se os coeficientes padronizados, as dimensdes que mais contribuem para a
avaliagdo do desempenho dos gestores segundo a ordem de importancia sdo: Analise Critica,

Relagdo Causal, Participa¢do, Dinamismo e Aprendizado.
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5.2.3 Dimensionalidade

Hair ef al (2005, p. 111) recomendam que as variaveis estejam fortemente associadas, umas
com as outras, e representem um so6 conceito. Para isso, a analise fatorial pode ser utilizada
paraaavaliagdo empirica da dimensionalidade de um conjunto de itens, pela determinag¢do do

numero de fatores e das cargas fatoriais de cada variavel nestes fatores.

Contudo, esta analise partindo-se das 94 variaveis (v5 a v99 menos v8) a fim de se formarem
0s nove fatores, correspondentes as nove dimensoes criadas, ndo foi possivel de ser efetuada
devido a despropor¢do da amostra total para com o nimero de parametros exigidos para a
aplicagdo da analise fatorial. Segundo Hair ez al (2005, p. 98) exigem-se um minimo de cinco
vezes mais observagdes do que o numero de variaveis a serem analisadas, o que exigiria um

total minimo de 470 observacdes.

5.3 Analise Multivariada dos Dados - Rela¢ao entre Gestores e Processos

A relagdo entre gestores do PNAFE, suas caracteristicas de fungdo exercida no programa (alta
geréncia ou média geréncia) e regido no Brasil a que pertencem (estado de Sdo Paulo ou
demais estados) com os macro-processos de BPM que estiveram sob sua responsabilidade,
supervisio ou acompanhamento, foram obtidas com a aplicag@o de trés técnicas estatisticas de
analise multivariada de dados: a analise multivariada de varidncia (MANOVA), a regressao

logistica e o escalonamento multidimensional.

A descrigdo dos procedimentos adotada em cada uma das técnicas estatisticas ¢ explicada a
seguir. Antes, porém, foi verificada a distribuigdo normal multivariada, com o calculo do

coeficiente pk de Mardia.

5.3.1 Distribuicao Normal Multivariada

De acordo com Hair et al (2005, p. 287), a normalidade multivariada considera que o efeito
conjunto de duas variaveis ¢ distribuido normalmente ¢ que um recurso da maioria das
pesquisas ¢ testar a normalidade univariada de cada variavel, conforme foi descrito no item

5.1.3.1. Apesar de a normalidade univariada ndo garantir a multivariada, se todas as variaveis
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atendem a esta condi¢do, entdo quaisquer desvios da normalidade multivariada geralmente

Sio indcuos, acrescentam Hair et al (2005, p. 287).

Ainda assim, foram formuladas as seguintes hipoteses para a distribui¢do normal

multivariada:

Ho: 0 conjunto de variaveis da dimensao aprendizado apresenta normalidade multivariada

H;: o conjunto de variaveis da dimensao aprendizado ndo apresenta normalidade multivariada

E da mesma maneira se procedeu para as demais dimensdes.
Ao aplicar o teste para o calculo do coeficiente pk de Mardia, para as variaveis de cada uma
das dimensdes do SMD-BPM, com 0 uso do software Lisrel, v. 8.51, foram obtidos os

seguintes resultados, conforme tabela 12:

Tabela 12 — Normalidade Multivariada para as variaveis das dimensées do SMD-BPM

Dimensio Assimetria Curtose Assimetria e Curtose
Value Z-Score P-Value Value Z-Score P-Value Chi’ P-Value

Aprendizado 31923 9837 0,000 170664 5954 0,000 132212 0,000
Clareza 79996 18593 0,000 292178 8813 0,000 423376 0,000
Dinamismo 95575 17597 0,000 340925 7443 0,000 365069 0,000
Integracio 13485 11898 0,000 53389 6158 0,000 179475 0,000
Alinhamento 93050 23463 0,000 304252 9773 0,000 646015 0,000
Participagio 20373 14516 0,000 77377 7474 0,000 266578 0,000
Rel. Causal 12878 10216 0,000 63663 5392 0,000 133444 0,000
Equilibrio 30841 12055 0,000 150805 6604 0,000 188923 0,000
Anal. Critica 53912 17024 0,000 220714 8385 0,000 360133 0,000

Como se pode observar, todas as hipdteses Hp foram reeitadas, a qualquer nivel de
significancia, em desacordo com a expectativa inicial de ndo rejei¢do. Contudo, Hair et al
(2005, p. 287) asseguram que para amostras de tamanho moderado, como 0 caso em tela,
violagdes modestas podem ser acomodadas, desde que as diferengas sejam decorrentes de

assimetrias e ndo de observagdes atipicas.
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Por conseguinte, ao considerar os dois aspectos tolerados pelos autores, quais sgjam, o fato de
as distribuigdes univariadas apresentarem normalidade, bem como o tamanho modesto da
amostra, entendendo neste caso que todas as observagdes atipicas foram expurgadas, a
decisio do pesquisador foi pela continuidade da aplicagdo das técnicas de analise

multivariada.

5.3.2 Analise Multivariada de Variancia - MANOVA

De acordo com Hair et al (2005, p. 271-272) aanalise multivariada de variancia ¢ uma técnica
de dependéncia que compara as diferengas para duas ou mais variaveis dependentes métricas,
com base num conjunto de variaveis ndo-métricas que atuam como independentes. Para os
autores, a MANOVA ¢é uma extensdo da andlise de varidncia — ANOVA, afim de acomodar
mais uma variavel dependente. E utilizada para avaliar diferencas de grupos,

simultaneamente, ao longo de multiplas variaveis dependentes métricas.

Hair et al (2005, p. 286) recomendam que para os procedimentos do teste multivariado de

MANOVA serem validos, trés suposicdes devem ser atendidas:

a) asobservacdes devem ser independentes;
b) as matrizes de variancia-covaridncia devem ser iguais para todos os grupos de
tratamento;

Cc) oconjunto de variaveis dependentes deve seguir uma distribuigdo normal multivariada.

Assim sendo, o objetivo da MANOVA ¢ reduzir a variancia interna dos grupos, sendo que as
suposi¢des basicas do modelo, tais como homogeneidade das matrizes de variancia e
covariancia nos grupos, sdo verificadas pelo Teste Box's M; e a correlagdo das medidas
dependentes ¢ verificada pelo Teste de esfericidade de Bartlett. JA o Levene's Test pretende
verificar aigualdade de variancias por variavel dependente, complementando o Teste Box's M

gue ¢ um teste coletivo.

As secdes 5.3.2.1 a 5.3.2.7 apresentam os testes € 0s conceitos estatisticos que constituem a

esséncia da MANOVA.
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5.3.2.1 Teste Box'M

As hipoteses geradas para o Teste Box's M foram:

Ho2o: Asvariancias das variaveis da dimensdo aprendizado Sio coletivamente iguais nos grupos

H129: Asvariancias das variaveis da dimenso aprendizado n3o sio coletivamente iguais nos grupos

E da mesma forma foram geradas as hipoteses Hozo @ Hosz € Hisp @ Hys7 para as demais
dimensBes. A expectativa é ndo rejeitar a hipotese Ho, a0 nivel de significancia de 5%.
Os grupos constantes das hipoteses referem-se as fungdes de Alta ¢ Média Geréncia e as

regioes estado de Sdo Paulo e demais Estados.

5.3.2.2 Teste de esfericidade de Bartlett

As hipoteses geradas para o Teste de esfericidade de Bartlett foram:

Hozs: A matriz de correlagdes das variaveis da dimensdo aprendizado ¢ igual & matriz identidade

H13s: A matriz de correlagdes das variaveis da dimensdo aprendizado ¢ diferente da matriz identidade

E da mesma forma foram geradas as hipoteses Hozg @ Hoss € Hi3g @ Hi46 para as demais

dimensBes. A expectativa ¢é rejeitar a hipotese Ho, a0 nivel de significancia de 5%.

5.3.2.3 Levene’s Test
ParaHair et al (2005, p. 79) ¢ o teste que verifica a homoscedasticidade. As hipoteses geradas

foram:

Ho47: Asvariancias das variaveis da dimensdo aprendizado Sio iguais nos grupos

H, 47 Asvariancias das variaveis da dimensdo aprendizado ndo sdo iguais nos grupos

E da mesma maneira foram geradas as hip6teses Ho s @ Hoss € Hi4s @ Hys5 para as demais

dimensdes. A expectativa é ndo rejeitar a hipotese Ho, @0 nivel de significancia de 5%.
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5.3.2.4 Stepdown Test

Segundo Hair et al (2005, p. 292), a analise Stepdown pode ser usada para avaliar
individualmente as diferengas das variaveis dependentes. Este teste procura ver a contribuigdo
parcial de uma variavel dependente na presenga de outra. Ou seja, procura expurgar a
correlagdo entre elas ou verificar se a correlagdo entre elas esta em um nivel aceitavel,

semelhante a analise da multicolinearidade das variaveis independentes na regressao multipla.

O Stepdown Test ¢ um procedimento que testa se uma variavel dependente contribui com
informagdes Unicas para as diferencas nos grupos apds a inclusdo de suas antecessoras. As
variaveis sao significantemente diferentes nos grupos apos o controle de sua intercorrelagio.

O teste ¢ util ainda para identificar redundéancias de uso de variaveis.

Asvariaveis que mais contribuiram com caracteristicas proprias para os contrastes entre alta e
média geréncia (Fungdo), bem como gestores de Sao Paulo e dos demais estados da federagdo
(Regiao) foram as que apresentaram valores de significancia F menores ou iguais a 0,10 no

Roy-Bargman Stepdown F Test.

Como o Stepdown Test nao pode ser acionado diretamente pelo menu do software SPSS,
recorreu-se a um algoritmo cuja sintaxe utilizada para a dimensio Aprendizado em relagéo a

Fungdo dos gestores esta apresentada nafigura 10, a seguir:

MANOVA V5 TO V16 BY FUNCAO (1,2)
/ PRINT SIGNIF (MULTI UNIV STEPDOWN)
/ POWER T(.05) F(.05)
/ METHOD=UNIQUE / ERROR WITHIN+RESIDUAL
/ DESIGN.

Figura 10 — Sintaxe Stepdown Test dimensao Aprendizado x Funcio

A Funcdo 1 corresponde a Alta Geréncia e Funcdo 2 a Média Geréncia. E para a dimensdo
Aprendizado em relagdo a Regido a que pertencem os gestores, considerando Regido 0 os
Demais Estados e Regido 1 o estado de Sao Paulo, substituiu-se a primeira linha de comando

pela expressio dafigura 11:
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MANOVA V5 TO V16 BY REGIAO (0,1)
/ PRINT SIGNIF (MULTI UNIV STEPDOWN)
/ POWER T(.05) F(.05)
/ METHOD=UNIQUE / ERROR WITHIN+RESIDUAL
/ DESIGN.

Figura 11 — Sintaxe Stepdown Test dimensiao Aprendizado x Regido

As hipodteses geradas considerando as variaveis da dimensdo Aprendizado e as variaveis de

Funcao e Regido foram:

Hose: A inclusio das variaveis da dimensdo aprendizado na presenca da variavel fun¢éio ndo melhora o modelo

His6: A inclusio das variaveis da dimenséo aprendizado na presenca da variavel fun¢iio melhora o modelo

Hoes: A inclusio das variaveis da dimensdo aprendizado na presenca da variavel regido ndo melhora o modelo

Hies: A inclusio das variaveis da dimenséo aprendizado na presenca da variavel regido melhora o modelo

Da mesma maneira foram geradas as hipoteses Hos7 @ Hogs € His7 @ Higs para as demais
dimensdes em relagdo a variavel Fungao e Hpes @ Ho7s € Higs @ Hi73 para as demais
dimensdes em relagdo a variavel Regido. A expectativa ¢ rejeitar Hp para Significancia de 5%,

afim de que as variaveis incluidas possam ampliar a qualidade do modelo.

5.3.2.5 Mean's Test

O teste da hipotese de igualdade das médias compara a variancia dentro dos grupos com a
variancia total. O Mean's Test tem como proposito avaliar as diferencas das variaveis nos
grupos de forma coletiva, segundo quatro critérios: Pillai’s Trace, Wilks 'Lambda, Hotelling's

Trace, Roy’s Largest Root. As hipoteses geradas foram:

Ho: Os vetores médios das variaveis dependentes nos grupos sdo iguais

H;: Osvetores médios das variaveis dependentes nos grupos nao sao iguais

Ou sga, as hipoteses considerando as variaveis da dimensdo Aprendizado e a variavel

Funcao, e depois da dimensao Aprendizado para a variavel Regido foram:
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Ho74: Asvariaveis da dimensdo aprendizado combinadas variam nas diferentes situagdes da variavel func¢io
Hi74: As variaveis da dimensdo aprendizado combinadas ndo variam nas diferentes situagdes da varidvel

funcao

Hogs: Asvariaveis da dimensdo aprendizado combinadas variam nas diferentes situagoes da variavel regido

Hig3: Asvariaveis da dimensdo aprendizado combinadas ndo variam nas diferentes situagdes da variavel regido

E assim sucessivamente para as demais dimensdes em relagdo a variavel Fungdo Ho7s a Ho g2
e H1‘75 a H1’82 , © a variavel Regiﬁo as hip(')teses H0’84 a H0‘91 e H1‘84 a H1’91. O interessante

neste caso ¢ rejeitar Hp a0 nivel de significancia de 5%.

5.3.2.6 Teste Between-Subjects

Este teste procura identificar qual das variaveis dependentes das dimensdes ¢ mais sensivel a
variavel independente Fungao ou Regido. Nele ¢ realizada a avaliagao do poder estatistico que
¢ definido como a probabilidade de o teste estatistico identificar o efeito do tratamento
(Regetar Hp), quando este existe de fato. O tamanho do efeito ¢ dado pelas diferengas nas
médias nos grupos divididas pelo desvio-padrdo. A estatistica Obs Power trata-se de um
complemento do Mean's Test € considera a probabilidade de rgjeitar Ho, sendo ela de fato

falsa O nivel suficiente do poder estatistico ¢ de no minimo 0,80. As hipoteses foram:

Hog2: Asvariaveis dependentes da dimensdo aprendizado ndo sdo sensiveis a variavel independente fun¢éo

Hi o0 Asvariaveis dependentes da dimensio aprendizado Sio sensiveis a variavel independente fun¢do

Ho101: Asvariavels dependentes da dimensio aprendizado ndo sdo sensiveis a variavel independente regido

Hi101: Asvariaveis dependentes da dimensdo aprendizado Sio sensiveis a variavel independente regido

E assim, para as demais dimensdes foram geradas as hipoteses Hpoz @ Ho 100 € H193 @ H1 100
para Fungio e Ho 102 @ Ho 109 € H1 102 @ H1 100 para Regido. A expectativa nestes casos ¢ rejeitar

Ho a0 nivel de significancia de 5%.

5.3.2.7 Hipoteses do modelo MANOVA
As hipéteses do modelo MANOVA para as variaveis dependentes da dimensio Aprendizado

e variavel independente Fungao constam da figura 12:




132

_:LlVS,Fungdo 1 | _luv5,Fun§d0 2 |
IUVG,Fung:do 1 _ IUVG,Fung:do 2
Ho:
| /’lle,Fung:do 1] L lule,Fung:do 2 |

onde u= média;
v5 av16 (exceto v8) sio variaveis da dimensdo Aprendizado;
e Fungdo 1= Alta Geréncia e Fungio 2= Média Geréncia.

H,: Existe pelo menos uma desigual dade entre os dois vetores

Figura 12 - Hipéteses modelo MANOVA Aprendizado x Funcio

Analogamente foram geradas as hipoteses para as demais dimensdes em relagdo a variavel
independente Fungao e para todas as dimensdes em relagdo a variavel Regido, em que Regiao
0= Demais Estados e Regido 1= Sdo Paulo. Foram geradas ainda mais duas MANOVAs,
considerando os Escores Fatoriais das dimensdes como variaveis dependentes e as variaveis

Funcdo e Regido como independentes, com as seguintes hipdteses:

| /’lscapren JFungdo 1 ] | /’lscapren JFuncdo 2 |
/’lscclar JFungdo 1 _ /’lscclar JFuncgdo 2
Ho:
| :usccrit JFungdol | | :usccrit JFungdo 2

onde u= média;
scapren, scclar, ..., scerit Sio os Escores Fatoriais das dimensdes;
e Fungdo 1= Alta Geréncia e Fungdo 2= Média Geréncia.

H,: Existe pelo menos uma desigual dade entre os dois vetores

Figura 13 - Hipoteses modelo MANOVA Escores Fatoriais x Funcio

A figura 13 mostra as hipoteses da MANOVA geradas para os escores fatoriais das dimensdes
em relagao a Fungdo dos gestores. De maneira analoga, substituindo-se as Fungdes 1 e 2 pelas

Regides 0 e 1, foram geradas as hipoteses da MANOVA para os escores fatoriais das
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dimensdes em relagdo a variavel Regido. Neste trabalho, portanto, foi aplicado um total de

vinte MANQOVASs, classificadas da seguinte maneira:

a Nove MANOVAs com variaveis independentes geradas a partir da Fungdo dos
entrevistados no PNAFE e variaveis dependentes que compunham o rol de variaveis de
cada dimensio;

b) Nove MANOVAs com variaveis independentes geradas a partir da Regido a que
pertenciam os entrevistados no PNAFE e variaveis dependentes que compunham o rol
de variaveis de cada dimensdo;

¢) Duas MANOVAs com variaveis independentes geradas a partir da Regido a que
pertenciam os entrevistados no PNAFE e a partir das suas Fungdes € como variaveis

dependentes os Escores Fatoriais das nove dimensoes.

5.3.2.8 Principais resultados das MANOV As
Os dados dos principais resultados das saidas do SPSS apés a aplicagdo das MANOVAs
encontram-se resumidos na tabela 13 — Resumo MANOV As Escores Fatoriais e natabela 14

— Resumo MANOV As Dimensdes, a seguir dispostas:

Tabela 13 - Resumo MANOVAs nos Escores Fatoriais

Dimensdo VInd. Box'M Bartlett Stepdown Levene’s Between Subj Mean’s Power
Fun¢ao 0,000 0,000 scclar ,001 sccau 930 - - 0,016 0,903
Escores sccau  ,012 scdin 926
Fatoriais - - scequi 917
Regiao 0,000 0,000 scclar ,007 scequi  ,893 - - 0,058 0,803

sccau ,009 scpart ,825

Legendas Tabelas 13 e 14

Variavel Ind. — Variavel Independente

Box'M — Significancia Box's M Test of Equality of Covariance Matrices

Bartlett’s Test — SignificAncia do Bartlett's Test of Sphericity

Stepdown — Variaveis que contribuiram no Stepdown Test

Levene’s Test — Significancia das variaveis no Levene's Test of Equality of Error Variances
Between Subj — Variaveis sensiveis ao Between-Subjects Test

Mean's Test — Valores de Pillai’s Trace, Wilks'Lambda, Hotelling's Trace e Roy’s Largest Root
Power — Valor do poder estatistico retirado do Observed Power em Multivariate Tests Effect
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Tabela 14 - Resumo MANOV As nas Dimensoes

Dimensao

V. Ind.

Box'M Bartlett

Stepdown

Levene's

Between Subj

Mean'’s

Power

Aprendizado

Func¢éo

0,000

0,000

Vi2 019

V13

,738

V15 ,066

V16

,695

V6 0,050

V6 ,097

V11

,599

V9 ,099

V9

471

V12 0,039

0,044

0,864

Regido

0,000

0,000

V12 ,020

V11

,953

V12 0,020

V13 057

V13

,919

V6 0,051

0,164

0,722

Clareza

Fungao

0,000

0,000

V30 ,044

V24

971

V30 0,012

V24 051

V23

,968

V29
V24

0,020
0,038

0,200

0,748

Regido

0,000

0,000

V30 ,025

V27

,939

V30 0,024

V2l

V23

,937

V25

V19

,933

V25 0,052

0,106

0,826

Dinamismo

Fungao

0,000

0,000

V44

V35

V38 0,006

V37

V36

V33 0,015

V33

V31

V38

V44

V39 0,050

0,000

0,997

Regido

0,000

0,000

V44

V41l

V37

V31

V33

V39

0,013

0,960

Integracio

Funcéo

0,000

0,000

V48

V48

0,008

0,883

Regido

0,000

0,000

V48

V48

0,027

0,791

Alinhamento

Func¢éo

0,000

0,000

V55

V63

V58

V58

V6l

V55

V65

V60

V55 0,022

0,003

0,982

Regido

0,000

0,000

V65

V55

V54

V60

V58

V63

V55

V58

V6l

V53

V55 0,051

0,000

0,999

Participacio

Func¢do

0,000

0,000

V70

0,899

0,150

Regido

0,000

0,000

V70

0,985

0,091

Relacéo
Causal

Fungao

0,001

0,000

V72

V72

V72 0,026

V75

V76

V73 0,033

0,090

0,677

Regido

0,001

0,000

V75

V72

V73 0,003

V73

V76

V77 0,003

V77
V72

V75

V74 0,029

0,001

0,973

Equilibrio

Func¢éo

0,000

0,000

V80

V82

V85

V86

0,014

0,921

Regido

0,000

0,000

V80

V83

V85

V82

0,003

0,968

Analise
Critica

Fungao

0,000

0,000

Va0

V96

V89

Vo7

Vo7

Vol

V94
Va3

V90

0,010

0,949

Regido

0,000

0,000

V94

V96

V93

V99

V89

V98

Vo7

V88

0,018

0,927
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Baseado nas hipoteses geradas pelos testes em relagdo aos resultados obtidos, pdde-se

concluir que:

a)

b)

d)

f)

para 0 Box M Test, as hipoteses Ho de todas as dimensdes do SMD-BPM e da dimensio
dos escores fatoriais foram rejeitadas, significando que as variancias das variaveis em

cada dimensio ndo sdo iguais ao longo dos grupos;

para o Teste de esfericidade de Bartlett, as hipoteses Ho de todas as dimensdes do SMD-
BPM e da dimensio dos escores fatoriais também foram rejeitadas, significando que a

matriz de correlagdes das variaveis de cada dimensao ¢ diferente da matriz identidade;

no Levene's Test, as variaveis que constam das tabelas 13 e 14 foram as que mais

contribuiram para a ndo rejei¢do de Ho, que era a expectativa do teste;

no Stepdown Test, as variaveis que constam das tabelas 13 ¢ 14 foram as que, uma vez
incluidas na presenca das variaveis Fungdo e Regido, mais contribuiram para o
aperfeigoamento do modelo, rejeitando assim Hp. Apenas as variaveis da dimensdo
Participagdo na presenca das variaveis Fungdo e¢ Regido ndo contribuiram para a

melhoria do modelo, sendo as tinicas nas quais ocorreu a nao rejeigao de Ho;

0 teste da igualdade das médias, ou Mean's Test, busca saber se as variaveis das
dimensdes do SMD-BPM combinadas ndo variam nas diferentes situagdes das variaveis
Funcdo ¢ Regido. De acordo com os dados das tabelas 13 e 14, a Hp foi rejeitada na
maior parte dos casos, excetuando-se nas relacdes: Aprendizado-Regido, Clareza-
Fungdo e Clareza-Regiao, Participagao-Fungio e Participagao-Regido, Relagdo Causal-

Fungio e Escores Fatoriais-Regiao;

A estatistica Obs Power, relativa ao nivel minimo de poder estatistico de 0,80, também
aconteceu na maioria das situagdes, excetuando-se mais significativamente nas relagoes
Participagdo-Fungdo, Participacdo-Regidao e Relagdo Causal-Fungdo. Ja nas relagdes
Aprendizado-Regido, Clareza-Funcdo e Integracdo-Regidao os valores do poder

estatistico ficaram abaixo do minimo, porém bem proximos de 0,80;
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g) Com relagdo ao teste Between Subjects, constam da tabela 14 as variaveis pertencentes
as dimensdes que se mostraram sensiveis as varidveis Funcdo e Regido chegando-se a
regjeicdo da hipotese Ho. Nas relagdes Dinamismo-Regido, Integragdo-Fungdo e
Integragao-Regido, Participagdo-Fun¢dao e Participacdo-Regido, Equilibrio-Fungdo ¢
Equilibrio-Regido, Analise Critica-Fun¢ao e Analise Critica-Regido, Escores Fatoriais-
Funcdo e Escores Fatoriais-Regido (tabela 46), a hipotese Hp ndo foi rejeitada,
entendendo-se nestes casos que nenhuma das variaveis de suas dimensdes se mostrou

sensivel as variaveis Fun¢do ou Regido, conforme o caso.

5.3.2.9 Analise Univariada de Variancia - ANOVA
De acordo com Hair et al (2005, p. 272) a ANOVA ¢ a técnica estatistica utilizada para
determinar se as amostras de dois ou mais grupos surgem de populagdes com médias iguais.

Esta analise usa apenas uma medida dependente.

As hipoteses geradas neste estudo em relagdo a variavel fung@o e a tinica variavel dependente

avaliagdo geral (v100) foram:

Ho: A média da avalia¢iio geral do desempenho dos processos de BPM ¢ estatisticamente igual nos grupos da
variavel fungio
H;: A média da avaliacéio geral do desempenho dos processos de BPM ¢ estatisticamente diferente nos grupos

davariavel fung¢io

Da mesma maneira, as hipoteses considerando a variavel independente regido foram:

Ho: A média da avaliacdo geral do desempenho dos processos de BPM ¢ estatisticamente igual nos grupos da
variavel regido
H;: A média da avalia¢éio geral do desempenho dos processos de BPM ¢ estatisticamente diferente nos grupos

davariavel regidao

As hipoteses podem também ser representadas da seguinte forma:
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Ho: Hv100, Fungiol = Hv100, Fungao2

H1: tv100, Funciiol # Hv100, Funcio2

e

Ho: 1v100, Regiaod = Hv100, Regizol

H1: 1100, Regizo0 7 Hv100, Regitol

Os dados dos principais resultados e respectivas analises apds a aplicagdo nas duas ANOVAs

encontram-se resumidos na tabela 15.

Tabela 15 — Resumo ANOVAs Avaliaciao Geral

Variavel Sig. .
Independente Levene’s Sig. ¥ Obs Power
Funcio 0,879 0,649 0,074
Regido 0,570 0,506 0,102

Considerando os valores de significancia do Levene’s Test e de F acima de 0,05 e os baixos
valores do Obs Power (poder estatistico) a decisdo ¢ pela ndo rejeicdo de Ho. Ou sgja, ndo
houve distingdo entre as médias da avaliagdo geral da medi¢do de desempenho dos BPM do
PNAFE dos gestores da alta e da média geréncia, bem como entre os gestores de Sao Paulo ¢
dos demais estados da federagio.

Esses resultados ratificam agueles obtidos no teste Qui-quadrado, descritos no item 5.1.4.2, ao
mostrar esta auséncia de distingdo entre respondentes da alta e média geréncia e entrevistados

de Sdo Paulo e dos demais estados.

5.3.3 Regressao Logistica

De acordo com Hair et al (2005, p. 210), a regressao logistica ¢ uma forma especializada de
regressio que ¢ formulada para prever e explicar uma varidvel dependente do tipo binaria
(dois grupos) e nao uma medida dependente métrica. O objetivo principal é encontrar uma
fungdo logistica formada por meio de ponderagdes das variaveis (atributos) que permita
estabelecer a probabilidade de ocorréncia de determinados eventos e a importancia (peso) das

variaveis para esta ocorréncia.
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Em outras palavras, verificar neste trabalho as variaveis de uma determinada dimensdo ou
entre os escores fatoriais aquelas que mais discriminam ou que Sio mais eficientes na
caracterizagdo dos dois grupos da variavel de Avaliagao Geral do gerenciamento dos macro-
processos de negocio (v100), distinguindo-0S entre gerenciamento de BPM sdtisfatério e
insatisfatorio.

Para atender ao requisito de variavel dependente binaria, nao métrica, a v100 foi transformada
em v100T, tomando-se sua mediana e dividindo-se em dois grupos que assumiram valores 0 e
1. Como o valor da mediana de v100 ¢ 6, o grupo que assumiu o valor O — gerenciamento
insatisfatorio — para v100T compreende as observagdes que receberam notas entre 0 ¢ 6. O
segundo grupo, que compreende as notas entre 7 e 10, assumiu o valor 1 — gerenciamento

satisfatorio — para v100T, rotulada de desempenho do gerenciamento.

As variaveis independentes foram aquelas pertencentes ao conjunto de variaveis que

compdem cada uma das dimensdes do SMD-BPM e os escores fatoriais das dimensdes.

A estimagao do modelo de regressdo logistica e os principais testes de significancia estatistica

desta técnica serdo descritos a seguir.

5.3.3.1 Método Forward Stepwise

O método de selecdo das varidveis mais eficientes na caracterizagdo dos dois grupos da
variavel de Avaliacdo Geral aplicado neste trabalho foi o Forward Stepwise (Wald). Este
modelo se inicia com o termo da constante e em cada passo ¢ introduzida a variavel com o

menor nivel de significancia para o escore estatistico, definido aqui como 0,05.

O processo continua até que nenhuma variavel seja mais elegivel para ser incluida ou haja
convergéncia na comparagdo de estatisticas de qualidade da estimagdo em iteracdes

sucessivas.
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5.3.3.2 Fungéo de Verossimilhanca - L

A fungdo de verossimilhanga (L) ¢ definida como a probabilidade de obter os resultados da
amostra dadas as estimativas dos parametros do modelo logistico. Como esta probabilidade
possui valor menor do que um, convencionou-se usar a expressio —2LL = (-2* logp), em

gue p ¢é a probabilidade (ou likelihood), na expectativa de que -2LL segja minimo.

Esta estatistica representa uma medida do quao bem o modelo se ajusta, como se fosse uma

espécie do valor da soma de quadrados de erros da regressao multipla.

5.3.3.3 Teste Qui-quadrado

A edtatistica Qui-quadrado testa a significancia do Improvement, ou sgja, verifica a diferenca
entre a estatistica —2LL inicia e final, apos a inclusdo de todas as variaveis que contribuem
para melhorar o poder de explicagio do modelo. A expectativa ¢ de que este valor seja

elevado e de que a significancia estatistica se mostre inferior ao nivel de 5%.

Este teste ¢ semelhante ao teste F do modelo de regressdo linear multipla, indicando que pelo

menos um dos coeficientes do model o ¢ diferente de zero. As hipdteses geradas foram:

Ho: Todos os coeficientes das variaveis independentes o iguais a zero

H;: Pelo menos um dos coeficientes das variaveis independentes ¢ diferente de zero

A expectativa é rejeitar Hp ao nivel de significancia de 5%.

5.3.3.4 Teste de Hosmer e Lemeshow
A medida de Hosmer e Lemeshow testa a hipotese nula de igualdade entre as previsdes da
probabilidade de satisfacdo versus insatisfagdo e as probabilidades realmente observadas.

Portanto, trata-se de um teste do g uste do model o aos dados.

As hipoteses geradas foram:
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Ho: Asclassificagdes em grupos da variavel desempenho do gerenciamento posteriormente previstas Sio iguais
as observadas
H;: As classificagdes em grupos da variavel desempenho do gerenciamento posteriormente previstas nio sao

iguais as observadas

A expectativa ¢ ndo rejeitar Ho a0 nivel de significancia de 5%.

5.3.3.5 Estatisticas Cox & Snell e Nagelkerke

Estas estatisticas sdo valores que indicam a qualidade do ajuste geral do modelo, comparaveis
a0 R? da regressio linear multipla. Assim sendo, a expectativa ¢ de que quanto mais proximo
se estgja da unidade, melhor o resultado dos testes. Segundo Hair et al (2005, p. 264) a
medida R* de Cox & Snell é limitada, por ndo alcangar o valor maximo 1, sendo por isso mais

rigorosa, diferentemente do R? de Nagelkerke, cujo dominio insere-se entre 0 e 1.

5.3.3.6 Estatistica Wald

A significancia estatistica dos coeficientes estimados para as variaveis independentes ¢ a
constante também podem ser avaliadas. O Teste Wald verifica se as variaveis sdo
significantes individualmente, justificando assm suas inclusdes no modelo. A expectativa de

significancia para o teste ¢ para um nivel de até¢ 0,10.

5.3.3.7 Nivel de Correcao da Classificacao

A matriz (tabeld) de classificagdes permite comparar a verdadeira classificagdo dos macro-
processos nas duas categorias da variavel dependente (a priori) com as previstas (a posteriori)
pelo modelo de regressio logistica. Um indicador da qualidade do ajuste do modelo ¢ o
percentua de acerto das classificagdes a posteriori dos processos nas situagoes de avaliagao

geral insatisfatoria (valor 0) ou satisfatoria (valor 1).

A expectativa ¢ de que estes percentuais estejam o mais proximos de 100%, indicando o
melhor gjuste do modelo. Hair et al (2005, p. 226-227) mencionam um outro critério para
averiguagdo do percentual de correcdo da classificagdo, qual seja, a medi¢do da precisdo
preditiva relativa a chance. No caso em tela, o critério de chances proporcionais, indicado
para situagdes em que os tamanhos de grupos sejam diferentes, o valor minimo aceito para a

correcao é de 62,5%.
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5.3.3.8 Estatistica Exp(p)

A estatistica Exp(B) indica o impacto na desigualdade € de uma variagio em uma das
variaveis, mantendo-se as demais constantes. Z ¢ a equagdo da regressao composta pelo valor
da constante mais uma ou mais parcelas compostas pelo produto de uma variavel explicativa
com o seu valor do coeficiente  no ultimo passo. O Exp(B) pode ser obtido também ao se
provocar a mudanga de uma unidade em uma das variaveis explicativas e verificar

posteriormente o impacto provocado por esta ateragao.

5.3.3.9 Principais Resultados da Regressiao Logistica

Os principais valores estatisticos ¢ saidas do software SPSS, relativos a0 uso da técnica da
regressio logistica encontram-se resumidos nas tabelas 16 e 17. Foram geradas dez
regressdes, sendo as variaveis independentes aquelas pertencentes a cada conjunto de

variaveis que compdem cada uma das dimensdes ¢ os Escores Fatoriais ¢ v100T a variavel

dependente. Os principais resultados das analises realizadas foram:

a)  no caso daregressio logistica aplicada aos escores fatoriais das dimensdes, as variaveis
com coeficientes logisticos significantes, segundo a estatistica de Wald no ultimo passo,
foram a sccrit (escore da dimensio Analise Critica) e a scapren (escore da dimensao
Aprendizado). As demais variaveis foram excluidas pelo teste. De maneira semelhante,
constam das colunas “Ord Ent Var” e “Sig W Ult P”, contidas nas duas tabelas citadas,
aguelas variaveis aceitas no teste em cada uma das dimensdes do SMD-BPM. Por
exemplo, natabela 50, na dimensio Aprendizado as variaveis que mais discriminaram o
gerenciamento satisfatorio do insatisfatorio dos macro-processos nesta dimensio foram
a v16 (0,000) no primeiro passo; a v14 (0,002) no segundo passo e a v5 (0,013) no

terceiro passo;

b) natabela 16, no 2° passo (P2), foi apurada a diferenca entre —2LL inicid e fina (ou
Improvement) de 67,903. O desgjavel era que esta diferenga fosse sempre elevada,
indicando assm a adequagdo do modelo final construido. O valor da significancia
estatistica do modelo final apresentou valor 0,000, por conseguinte, inferior ao nivel de
5%, como outrora esperado. Natabela 17, todos os valores do Improvement foram altos,

bem como todos os valores da significancia dos modelos finais para cada dimensao
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d)

f)

foram iguais a 0,000, e assim, menores do que 0,05. Este fato indica a rejei¢ao da
hipotese Hp €, desta maneira, entende-se que todos os modelos finais para cada uma das

dimensdes foram adequados;

para o Teste Hosmer & Lemeshow, as classificagdes em grupo previstas foram iguais as
observadas (alocagdo a posteriori comparada com a priori) para os Escores Fatoriais e
para as dimensdes Aprendizado, Clareza, Dinamismo, Integra¢do, Participagdo,
Equilibrio e Analise Critica. As demais obtiveram valores de significancia inferiores a

5%, rejeitando assim Hy, contrariamente a expectativa inicial do teste;

considerando a coluna dos valores do Teste de Nagelkerke, contida nas tabelas 16 e 17,
apenas a dimensio Integracdo apresentou valor abaixo da metade da unidade,
contrariando a expectativa de valores proximos de um, indicativa da qualidade do ajuste
geral do modelo. Para o Teste de Cox & Snell, considerado mais rigoroso e menos
relevante, somente os Escores Fatoriais e as dimensdes Dinamismo e Analise Critica

indicaram um bom poder de explicagdo para o modelo;

0s percentuais indicativos do grau de guste do modelo tanto para os Escores Fatoriais
guanto para todas as dimensdes variaram entre os valores de 76,3% (Integragdo) e
87,3% (Dinamismo), indicando que em todas as Situagdes houve boa qualidade de
gjuste do modelo as classificagdes dos processos, nas Situagdes de avaliagdo geral
satisfatoria e insatisfatoria. Considerando ainda o valor de 62,5% como percentual
minimo de corregdo, pelo critério de chances proporcionais, todas as dimensdes e os

Escores Fatoriais atenderam a este requisito;

no caso da Regressio Logistica para os Escores Fatoriais das dimensdes, o impacto da
desigualdade Exp(B) aconteceu da seguinte maneira: a desigualdade ¢ igual a e” de tal
maneira que Z = -0,768 + 2,644*sccrit + 2,020* scapren. Fixando-se um valor para
scapren e aumentando-se uma unidade em sccrit, a expressio e aumenta de um fator
14,066. Isto significa que o impacto na probabilidade de o gerenciamento de um macro-
processo passar da categoria insatisfatorio (valor 0) para satisfatorio (valor 1) € positivo
e ¢ maior do que no caso de se manter um valor fixo para sccrit € aumentar de uma
unidade scapren. O impacto neste ultimo caso seria de 7,540. Em outras palavras, a

presenca maior do sccrit na comparagdo entre gerenciamento de processos aumenta a
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chance de o processo ser bem gerenciado em relagdo a scapren. Da mesma maneira

acontece para as demais dimensdes, observando-se sempre as colunas Coeficiente p e

Exp(B) contidas natabela 17.

Tabela 16 — Regressao Logistica nos Escores Fatoriais

. . Coef Sig
Sig. Cox Sig. Ord o
Dimensio P  -2LI lcl?.l')i Imp. Snell N;‘(%el Hos  Ent ﬁ'it [}’lvt %‘;’ Cf)’r
! Chi® R’ Lem Var P. P.
Escores 1 Scerit 2,644 ,000 14,066
Fatoriais 2 56,463 67,903 ,000 ,530 ,707 871 Scapren 2,020 ,014 7540 85,6
C - 768 ,088 0,464
Legenda Tabelas 16 e 17
P — Passo;
C- Constante

-2LI —-2 Log likelihood;

Imp. Chi? — Improvement Chi-square,

Sig. Imp. Chi? — Significancia Improvement Chi-square;

Cox Snel R? - Cox & Snell R Square;

Nagel R? — Nagelkerke R Square;

Sig. Hos Lem — Significancia Hosmer and Lemeshow Test,

Ord Ent V — Ordem de Entrada das Variaveis;

Coef g Ult P— Coeficiente logistico 4 no Ultimo Passo;
Sig.Wald Ult Passo — Significancia da estatistica Wald no Ultimo Passo;
Exp () — Expressio do coeficiente logistico # no Ultimo Passo;
% Cor — Percentual de Corregdo Total.
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Tabela 17 — Regressio Logistica nas Dimensdes

. . Coef  Sig
Sig. Cox Sig. Ord
Dimensio P  -2LI lCnlll?z Imp. Snell le;gzel Hos Ent I’J[:t I})l\; IEE;) Cof))r
Chi2 R2 Lem Var P. P.

Aprendizado 1 V16 ,851 ,000 2,342

2 V14 ,361 ,002 1,435
3 81,078 72792 ,000 ,481 641 747 V5 454 013 1574 829

C -11,335 ,000 0,000

Clareza 1 V21 451 ,040 1,570
2 90530 59190 ,000 422 563 ,186 V18 A79 180 1,615 824

C -6,288 ,000 0,002

Dinamismo 1 V4l 927 1,001 2527

2 V35 ,609 ,006 1,839

3 Va4 1,052 ,002 2,863
4 57,030 95426 ,000 /580 ,773 ,996 V39 -0944 ,003 0,389 87,3

C -9,764 ,000 0,000

Integracio 1 Va7 490 ,000 1,633
2 106599 51,404 ,000 ,363 484 ,706 V49 222,034 1,248 76,3

C -4,208 ,000 ,015

Alinhamento 1 V52 458 ,004 1,581

2 V59 377 ,022 1,458
3 90931 67,106 ,000 ,445 593 ,000 V64 210 ,034 1,233 833

C -6,079 ,000 0,002

Participa¢io 1 V66 ,652 ,000 1,920
2 93514 65832 ,000 ,436 581 579 V70 297 ,005 1,345 82,6

C -5,382 ,000 ,005

Relagio 1 V74 ,692 ,000 1,997
Causal 2 94717 64698 ,000 ,430 /574 ,026 V72 364 ,048 1439 82,6

C -6,863 ,000 0,001

Equilibrio 1 V84 ,688 ,000 1,990

2 V79 372,033 1,450

3 V78 -541 ,001 582
4 81,015 75627 ,000 ,488 651 ,170 V81 410 ,043 1,507 86,7

C -5,639 ,000 ,004

Analise 1 V89 ,619 ,000 1,856
Critica 2 78239 82537 ,000 /509 679 ,816 V95 644 ,002 1,905 86,2

C -7,707 ,000 ,000

5.3.4 Escalonamento Multidimensional

O escalonamento multidimensional (ES) ¢ a técnica de analise multivariada que permite a
representagdo espacial das percepcdes de relagdes entre objetos. Ou seja, € a técnica que
proporciona uma visualizagio dos macro-processos do PNAFE mais proximos ou mais

distantes em um mapeamento, de acordo com os critérios pelos quais sdo gerenciados.

Para Hair et a/ (2005, p. 423) o objetivo do escalonamento multidimensional ¢ transformar

julgamentos de consumidores (usuarios), quanto a similaridade ou preferéncia, em distancias
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representadas em espaco multidimensional, esperando-se que esta configuragdo possa tornar

os dados mais compreensiveis.

O primeiro passo foi transformar as variaveis string VP em variaveis numéricas vPNum. Desta
maneira, 0 macro-processo A recebeu o valor numérico 1, o B recebeu o valor 2, e assim

sucessivamente, até o macro-processo J assumir o valor 10.

Como alguns macro-processos receberam fregiiéncias de observagdes menores do que dez,
criou-se a variavel vPGpo, onde o grupo vPGpol foi formado pelos macro-processos 1-
Controle de Acesso, 2- Legislagdo, 5- AIDF, 6- Conta Fiscal, 7- IPVA e 8- Servigos Diversos
— Area Tributaria ¢ denominado macro-processo Area Tributiria. Os demais grupos
respeitaram a classificagdo original dada a variavel vPNum com grupos formados por apenas
UM Macro-processo, ou sgja, VPGpo2: 3- Cadastro, vPGpo3: 4- Declaragdes, vPGpo4: 9- Area

Financeira e vPGpo5: 10- Organizacdo e Gestao.

A tabela 18 apresenta os valores das variaveis VPGpo para cada um dos escores fatoriais das
dimensdes do SMD-BPM.

Tabela 18 — VPGpo para os Escores Fatoriais das dimensdes

Grupos Macro-processos Scapren Scclar Scdin. Scinte Scalin  Scpart Sccau Scequi Scerit

1.Area Tributaria 2577 1332 2661 ,1787 ,0874 2041 ,2723 1965 ,1536
2.Cadastro ,2553 -,4119 -1100 ,0862 -,2178 ,0101 5222 1763 ,0299
3.Declaracoes 3311 ,2306 ,4284 3704 2972 , 1615  ,2546 , 1368 ,2794
4.Area Financeira -,0349 0413 -1367 -,1614 -0701 -0952 -2758 -1391 -,0764
5.0rganizacio e Gestio -,2841 -0640 -1901 -,1530 -,0478 -1243 -2360 -,1442 -,1329

Os resultados apurados a partir dos escores fatoriais das nove dimensdes revelam um bom
fator de gjustamento. O S-stress improvement (medida de gjuste entre similaridades — inputs e
configuragao espacial — outputs), que estabelece 0 momento de interromper O processo,
ocorreu na segunda iteragdo, quando foi atingido o nivel 0,00061. Nessa iteragdo, o S-stress
geral obtido foi de 0,02093, com um Stress da matriz de 0,04570, que ainda pode ser

considerado bom pelo critério de interpretagao de Kruskal (maximo de 5%).
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O RSQ que corresponde ao coeficiente de correlagio ao quadrado entre os dados de
dissimilaridade e as distancias espaciais euclideanas — que equivale a0 R? - coeficiente de
determinagdo ou explicagdo do modelo de analise de regressdo, foi de 0,99726, o que indica

uma boa qualidade de gjustamento.

5.3.4.1 Principais resultados do Escalonamento Multidimensional
O mapa gerado, considerando a distancia euclideana nessa forma de conversio dos dados, ¢é
mostrado a seguir na figura 14. E interessante destacar que os pontos nesse mapa,

representando 0s grupos de macro-processos, revelam que:

a)  agueles ligados a Area Financeira e de Organizagdo e Gestdo dos projetos do PNAFE
estdo bem proximos, confirmando o fato da proximidade dos dirigentes de ambas as

areas do PNAFE, e até de casos de acumulo temporario de fungdes;

b)  osprocessos do grupo Declaragdes, por sua vez, estio proximos daqueles ligados a Area
Tributaria, o que confirma a similaridade pelo fato de os primeiros serem uma espécie
de subgrupo do setor tributirio nas Secretarias Estaduais Fazendarias. Os macro-
processos ligados ao Cadastro do programa de modernizagdo ¢ que se mostraram
significativamente distantes de todos os demais, mesmo sendo também uma espécie de

subgrupo dos processos da Area Tributaria;

c)  Osmacro-processos ligados ao Cadastro se mostraram bem proximos da dimensio 2 do
escalonamento multidimensional (eixo das ordenadas) do mapa perceptual,
diferentemente dos demais que se mostraram mais proximos da dimensdo 1 (eixo das

abscissas).



147

Derived Stimulus Configuration
Euclidean distance modd

2,0

15, Ca;lastro
°
N
=
5]
£ | 101
=
=
£ | s
<
~
8 |00
<5
= @ Organizacio e Gestao , B
5 o Area Tributaria

5 Area Financeira
[n]
1,0 Declaragoes
¥ 20 15 -1,0 -5 0.0 5 10 15 2.0

>
Integraciio / Analise Critica

Figura 14 — Mapa perceptual dos grupos de macro-processos do PNAFE

Segundo Aaker et al (1995, p. 634) para nomear as dimensdes (eixos) da figura 14 pode-se
correlacionar os escores dos atributos de cada objeto (elemento da amostra), com cada
dimensio do mapeamento gerado pelo escalonamento multidimensional. A tabela 19 mostra,
a seguir, os valores dos coeficientes da Correlagdo de Pearson obtidos para cada atributo

normativo associado as duas dimensodes do escalonamento multidimensional.

Tabela 19 — Valores das correlacoes entre dimensoes do SMD-BPM e dimensoes do EM

Dimensio Abscissa  Ordenada
Aprendizado 0,941 0,195
Clareza 0,302 -0,945
Dinamismo 0,894 -0,444
Integragio 0,979 -0,093
Alinhamento 0,602 -0,773
Participacio 0,951 -0,145
Relagao Causal 0,807 0,588
Equilibrio 0,915 0,362

Analise Critica 0,972 -0,214
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A partir das correlagdes estabelecidas, foram feitas as nomeagoes das dimensdes conforme os

valores mais altos obtidos, em médulo. Pode-se concluir ainda que:

a) 0s maiores coeficientes de Pearson, em modulo, estdo associados a dimensdo 1 (eixo
das abscissas) do mapa e, por isso, entende-se que ela é a que mais contribuiu para a

dissimilaridade entre 0s macro-processos,

b)  por terem apresentado valores de coeficientes maiores, a dimensio 1 do escalonamento
(eixo das abscissas) recebeu o rétulo das dimensdes Integragdo / Analise Critica, e a
dimensio 2 do escalonamento (eixo das ordenadas) recebeu o rotulo de Clareza /

Alinhamento, sé que em sentido contrario, ja que seus valores sdo negativos;

Cc) anomeagdo dos eixos permitiu verificar que os gestores dos macro-processos ligados a
Area Tributaria e a Declaragdes consideraram que as variaveis das dimensdes
Integracao e Analise Critica tiveram destaque na medi¢do de desempenho dos projetos
que gerenciaram. Em sentido inverso, os gestores dos macro-processos da Area
Financeira e de Organizagdo ¢ Gestdo consideraram que estas dimensdes estiveram

menos presentes;

d) da mesma maneira, os gestores dos macro-processos ligados ao Cadastro entenderam
gue as variaveis das dimensdes Clareza / Alinhamento foram as que tiveram menos

presenca na medi¢ao de desempenho de seus processos de negocio.
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CAPITULO 6 — PRINCIPAIS CONCLUSOES

O presente estudo se propos a identificar quais eram os atributos, classificados por dimensdes
(atributos normativos), que deveriam fazer parte da medi¢ao e avaliagdo de desempenho do
gerenciamento de BPM no PNAFE e que, de fato, estiveram presentes. Seu objetivo principal
foi conceber e validar estes atributos dentro de um model o tedrico de medigdo de desempenho
de BPM no PNAFE, a partir dos sistemas de medi¢io de desempenho organizacionais
validados na literatura académica e recente modelo arquitetonico para gerenciamento e

controle de processos de negocio RiverFish.

Este estudo intentou ainda, de modo especifico, analisar as possiveis relagdes entre 0s
gestores, 0s principais processos de negocio do programa, englobados em macro-processos, e

0s atributos normativos do modelo tedrico proposto.

A identificagdo e fundamentacio tedrica dos atributos dos modelos inicial e evoluido,
intermediarios no estudo, bem como do modelo final SMD-BPM, encontram-se relatadas no
capitulo 2. A concepg¢ao e validagdo do modelo final, bem como os principais resultados na
relagao entre gestores, processos e atributos foram detalhados nos capitulos 4 e 5. Com isso,
acredita-se que o estudo tenha respondido como foi medido o desempenho dos processos de
BPM no PNAFE, assim como tenha atendido aos objetivos principais e especificos propostos
na secdo 1.2. Uma sintese do estudo, suas principais conclusdes e contribuigdes, bem como

suas limitagdes e sugestdes para futuras pesquisas encontram-se descritas a seguir.

6.1 Sintese do Estudo

De acordo com a segdo 4.1, a pesquisa foi realizada em quatro fases: 1- Revisio bibliografica
dos sistemas de medicdo de desempenho organizacionais — SMDO, do Business Process
Management e do modelo arquitetonico para gerenciamento de processos RiverFish € 0 seu
Plano de Navegacio; 2- Pesquisa qualitativa para desenvolvimento do modelo de sistema de
medicdo de desempenho evoluido de BPM — SMDE-BPM; 3- Pesquisa quantitativa para

tratamento dos dados, validagdo do construto, verificagdo de sua fidedignidade, ¢ analise da
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relacao entre gestores, processos ¢ atributos; ¢ 4- Formalizagao da proposta do modelo final

SMD-BPM.

Considerando o0 material encontrado na literatura académica sobre medigdo de desempenho
organizacional, a revisio bibliografica se baseou em compilagdes apresentadas em trabalhos
cientificos recentes, a partir dos quais foram buscadas fontes secundarias de pesquisa e sua
fundamentagdo basica. Neste contexto, ha que se destacar duas publicagdes: o trabalho de
Figueiredo (2003) e o documento KPMG LLP (2001).

A partir dos 128 atributos identificados em nove dos principais SMDO conhecidos, elencados
por Figueiredo (2003), e dos seis principais SMDOs, do documento da KPMG LLP (2001),
em meio a outras contribui¢des descritas no item 2.1; a conceitos de BPM (item 2.2) e ao
modelo arquitetonico RiverFish (item 2.3), foi possivel conceber o SMDI-BPM para uso na

pesquisa qualitativa.

A amostra intencional da pesquisa qualitativa, conforme detalhado na secdo 4.5, foi
desenvolvida por meio de entrevistas em profundidade envolvendo 15 gestores do programa
do estado de Sio Paulo, entre dirigentes da UCE e lideres de projeto. O resultado desta
pesquisa possibilitou o aperfeicoamento do Modelo Inicial SMDI-BPM (Apéndice 1) para o
Modelo Evoluido SMDE-BPM (Apéndice 2), entendido pelo pesquisador como um avango

significativo na busca de um modelo consistente a ser testado.

Na pesquisa quantitativa de sondagem (survey) plangjou-se uma amostra aleatoria simples
constituida por 158 entrevistas, tendo sido respondidos 127 formularios (conforme modelo do
Apéndice 3), o que corresponde a uma taxa de retorno de 80,3%. Do universo de dirigentes
nacionais e estaduais (Alta Geréncia), 89,3% atenderam ao solicitado, ficando ausentes da

amostratotal apenas os representantes dos estados do Ceara, Sergipe e Piaui.

Do universo de lideres de projeto de Sdo Paulo (Média Geréncia), 102 foram convidados a
responder e 77 responderam a demanda, correspondendo a uma taxa de retorno de 75,4%.
Estes altos indices de retorno permitiram ao pesquisador acreditar que as opinides emitidas

pel os respondentes representaram em parte as dos ndo respondentes.
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O formulario contendo os atributos do modelo para a medi¢do do gerenciamento de BPM do
PNAFE foi constituido por cinco variaveis relativas a aspectos pessoais dos respondentes;
uma relativa ao macro-processo de negocio em que o dirigente esteve envolvido; 95 variaveis,
divididas em nove dimensdes, ditas atributos normativos, em que 0S entrevistados
identificavam a presenga ou nao de cada atributo nos processos do PNAFE, segundo uma
escala de intensidade de 0 a 10, onde O representava que o atributo esteve totalmente ausente,
e 10 que ele esteve totalmente presente; e uma ultima variavel em que o respondente atribuia
um valor avaliativo, também numa escala de 0 a 10, ao gerenciamento realizado no respectivo

Macro-processo.

Uma vez coletados os dados da pesquisa quantitativa, procurou-se identificar outliers, pelo
calculo da distancia de Mahalanobis, e missings values, para 0S questionarios em que houve
abstencio do entrevistado em responder a mais de 10% das questdes formuladas. Nesta etapa,

dez formularios de entrevistas foram descartados.

6.2 Contribuicoes das Analises do Contexto Univariado

A Amostra Total foi dividida segundo critérios da Fungdo exercida pelo gestor no programa ¢
da Regiao a que ele pertencia (Segdo 5.1.3). Deste universo, 58 respondentes se enquadraram
na Funcao de Alta Geréncia, e 59 na de Média Geréncia. Do total de 117 formularios validos,
69 foram respondidos por gestores do estado de Sio Paulo ¢ 48 de outros estados da
federacio.

Em seguida, foi verificada a normalidade univariada das variaveis, atendendo aos requisitos
de assimetria e curtose. Neste caso, somente a variavel v8 — foco na melhoria do processo —
extrapolou os limites aceitaveis das duas condigdes e, por conseguinte, foi excluida do rol de

variaveis do modelo proposto, bem como daquelas submetidas as demais analises.

A partir das edtatisticas descritivas, diversas conclusdes podem ser emitidas. Destaque-Se,
entre outras, as variaveis que apresentaram maiores ¢ menores médias na Amostra Total, na

Alta Geréncia e Média Geréncia, conforme quadro 36.
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Quadro 36 — Maiores e menores médias entre as varidveis da amostra

Amostra | Média | Var Nome da Variavel Valor

Total Maior v31l | acessoimediato do usuario as informagdes que necessita 7,2308

Menor | v30 | usodetécnicas estatisticas para validagdo dos resultados das medigdes 4,1026

Alta Maior v72 | influéncia dos objetivos organizacionais nos processos 7,4483

Geréncia | Menor | v30 | uso detécnicas estatisticas para validagdo dos resultados das medigdes 3,4483

Média Maior | v31 | acessoimediato do usuario as informagdes que necessita 7,3559
Geréncia | Menor | v64 | uso deindicadores segundo a estrutura hierarquica da organizagio 4,3729

Este ¢ um dado interessante para os gestores descobrirem possiveis falhas pontuais nos
gerenciamentos de BPM do PNAFE. Pelo quadro 36 depreende-se que a Alta Geréncia
acusou como maior auséncia no programa o uso de técnicas estatisticas para validacdo dos
resultados das medi¢des — v30, enquanto que a Média Geréncia apontou a falta do uso de
indicadores segundo a estrutura hierarquica da organizagao — v64. Em contrapartida, a Alta
Geréncia entendeu como o atributo mais presente a influéncia dos objetivos organizacionais
Nos processos — V72, enquanto a Média Geréncia entendeu como atributo mais presente o

acesso imediato do usuario do processo as informagdes que necessita — v31.

Outra medida de proveito para se tirarem conclusdes ¢ o coeficiente de variagdo das variaveis.
Todas as variaveis da amostra apresentaram alta dispersdo, com valores acima de 30%. O
quadro 37 resume a descrigdo das variaveis que apresentaram maiores coeficientes de
variagdo, em detalhe na se¢do 5.1.3.2. Para a Amostra Total ¢ a Alta Geréncia foram
selecionados valores de coeficiente de variagdo acima de 70%. Na Média Geréncia foram

escolhidos valores acima de 60%.

Interessante verificar que os atributos de menor consenso entre os gestores de sua existéncia
no gerenciamento de BPM do PNAFE, para a Amostra Total e suas duas estratificagdes,
foram: 0 uso de técnicas de analise estatistica para validacao dos resultados das medicdes; o
uso de indicadores segundo a estrutura hierarquica da organizacdo; e uso de medidas de
desempenho que possam ser controladas pelo usuario. Os dois primeiros atributos foram os

gue apresentaram, inclusive, menores médias na Altae Média Geréncias.
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Quadro 37 — Variaveis com maior coeficiente de variacao

A% Variaveis que apresentaram maior coeficiente de variacio (dispersio) AT | AG | MG
v14 | identificagdo de conflitos entre indicadores de desempenho do processo X
v30 | uso detécnicas de analise estatistica para validagdo dos resultados das medigdes X X X
v34 | sinaisde aarme para desempenho fora dos limites estabelecidos X
v38 | customizagio dos indicadores as necessidades de diferentes grupos de usudrios X
V47 | integragdo dos indicadores de desempenho com o sistema de gestio da organizagao X
v48 | integragdo dos indicadores de desempenho com sistemas de negocio (ex: ERP) X X X
v64 | uso deindicadores segundo a estrutura hierarquica da organizagio X X X
v71 | uso de medidas de desempenho que possam ser controladas pelo usuario X

Legenda: AT — Amostra Total; AG — Alta Geréncia; MG — Média Geréncia

6.3 Contribuicoes das Analises do Contexto Bivariado

A analise do quadro 33, contido em 5.1.4.1, permitiu, por exemplo, verificar que a variavel
Avaliagao Geral do gerenciamento de BPM no PNAFE encontra-se relacionada unicamente
com as variaveis da dimensdo Analise Critica. Portanto, pode-se concluir que ao valorizar a
presenca dos atributos desta dimensdo, por ocasido da medi¢do de desempenho de seus
processos de negocio, os gestores estardo influenciando positivamente na avaliagdo geral dos

processos sob suas responsabilidades.

Ainda neste contexto, a priorizagdo da presenga de atributos de uma determinada dimensdo no
gerenciamento dos BPM pode impactar positivamente os atributos de outra dimensio. Ou
sga, 0 gestor que se deparar com resultados insatisfatorios na dimensdo Equilibrio, por
exemplo, além de focar seu trabalho na valorizagdo dos atributos desta dimensdo, podera
obter resultados positivos nesta dimensio ao promover os atributos da dimensdo Relagdo
Causal. Da mesma forma aconteceu nas correlagoes entre as dimensdes Analise Critica-

Equilibrio e Clareza-Dinamismo.

Esta wltima informag¢do pode direcionar agdes dos gestores no sentido de, uma vez
impossibilitado de agir, ainda que temporariamente, sobre um atributo especifico de uma
dimensio que lhe fuja a competéncia ou governabilidade, trabalhar em outro atributo de uma

outra dimensio e assim mesmo colher resultados significativos na area desejada.
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A dimensio Aprendizado foi a tinica em que suas variaveis nao se correlacionaram com seus
pares ou com variaveis de outras dimensdes. O que leva a entender que ao trabalhar os
atributos desta dimensio, nao se devem esperar reflexos nem entre as suas variaveis e nem

impactos em outras dimensdes.

No universo da Amostra Total, as variaveis que obtiveram maior valor de correlagdo
diretamente com outra variavel foram: a clareza na defini¢do dos dados coletados para medir
desempenho de processos — v20 com a clareza na definicdo da fonte de dados para medir
desempenho de processos — v21; e a capacidade de auditoria da medigao de desempenho —

v90 com a analise critica para revisdo de metas e padroes de desempenho do processo — v91.

Esta correlagdo deve ser interpretada da mesma maneira do entendimento formulado para as
dimensdes. Ou seja, a clareza na definigdo dos dados coletados influencia diretamente na
clareza da definigao da fonte de dados para medir desempenho de processos; e a capacidade
de auditoria se correlaciona fortemente com a critica a revisdo de metas e padrdes de

desempenho do processo.

Igualmente nas matrizes de Alta e Média Geréncias, as correlagdes entre duplas de variaveis
gue alcangaram maiores valores foram: o monitoramento de parametros criticos para detectar
mudang¢as no ambiente externo — v40 com O monitoramento de parametros criticos para
detectar mudangas no ambiente interno — v41; as medidas de desempenho orientadas para o
longo prazo — v45 com o fornecimento de subsidios para o conhecimento do desempenho da
organizagdo ao longo do tempo — v46; e 0 uso de indicadores de resultados (fim) e de
processos (meio) — v82 com 0 uso de diversas dimensdes de desempenho (ex: financeira,

cliente, inovagio, etc.) — v87.

A aplicagao dos testes Qui-quadrado, corroborada pelas analises das ANOVAs (segdo
5.3.2.9), revelou resultados a principio inesperados ao pesquisador. As hipdteses Hp a serem
testadas indicavam que a variavel de Avaliagdo Geral independia da Fungdo exercida ou da
Regido as quais pertenciam os gestores. Surpreendentemente, ambas ndo foram rejeitadas.
Este foi o indicativo de que ndo se pode discriminar gestor da Alta Geréncia com o da Média
Geréncia, nem o gestor de Sdo Paulo com o de outros estados quanto a avaliagdo do

desempenho do gerenciamento de BPM no PNAFE.
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Restringindo-se a regido de Sdo Paulo, foi novamente aplicado o teste Qui-quadrado, com a
finalidade de testar a seguinte hipotese: a variavel de Avaliagao Geral do gerenciamento de
desempenho de BPM no PNAFE independe da fungio exercida pelos gestores de Sdo Paulo.
Novamente a hipétese Ho ndo foi rejeitada, indicando que também nao houve discriminagdo

entre os gestores da Alta e Média Geréncia em Sao Paulo.

Este fato permitiu ao pesquisador inferir que, mesmo com a impossibilidade geografico-
temporal de ter coletado dados de gestores da Média Geréncia de outros estados, a avaliagdo
geral do gerenciamento de BPM no PNAFE nestes estados também néao distingue gestores de
Alta e Média Geréncia e, de certa forma, cobre uma lacuna ditada por uma das limitagdes do
estudo.

6.4 Contribuicoes das Analises de Fidedignidade e Validade do modelo SMD-BPM

Segundo Selltiz et al (1987, p. 3-4) uma pesquisa ¢ valida quando suas conclusdes Sio
corretas, e fidedigna quando seus resultados sio replicaveis. Afirmam ainda que a
fidedignidade e a validade Sio requisitos que se aplicam tanto a0 momento em que se
examinam as conclusdes da pesquisa e se questiona se sdo corretas e aplicaveis, quanto ao
instante em que se examinam 0S escores ou observagdes e se pergunta se sdo precisos e

replicaveis.

A fidedignidade do construto foi verificada pelo calculo do coeficiente de Cronbach, capaz de
revelar o grau em que os itens de um instrumento sio homogéneos e refletem o mesmo
construto implicito. Este coeficiente tem como limite inferior geralmente aceito o valor de
0,70, podendo ser reduzido a 0,60 no caso de pesquisa exploratoria. O coeficiente o foi
calculado para cada uma das nove dimensdes do SMDE-BPM, tendo alcangado o valor
minimo de 0,8958 para dimensao Integracdo, e maximo de 0,9668 para as dimensdes Clareza
e Dinamismo. Estes valores proximos da unidade sdo indicativos de que o construto goza de

alta fidedignidade em todas as nove dimensoes.

ParaHair et al (2005, p. 112), avalidade ¢ o grau em que um conjunto de medidas representa

com precisio o conceito de interesse. Este exame de validade foi realizado com a aplicacdo da
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técnica de regressdo linear multipla, utilizando-se 0s escores fatoriais das dimensdes,

anteriormente calculados com a aplicagio da técnica estatistica de Analise Fatorial.

O cilculo dos escores fatoriais se fez necessario por conta do grande de nimero de varidveis
do modelo, a fim de que se pudesse trabalhar com uma medida sintese de cada dimensao. O
menor valor percentual de variancia explicada foi de 61,805% para a dimensdo Aprendizado e
o maior foi de 73,456% para a dimensio Analise Critica, revelando um resultado satisfatorio

paratodas as dimensdes.

Constatou-se a existéncia de uma relagdo linear entre os Escores Fatoriais das dimensdes e a

Avaliacao Geral de desempenho do gerenciamento de BPM no PNAFE, tendo em vista que:

- amulticolinearidade entre os escores das dimensdes foi de grau moderado;

- o valor do coeficiente de determinagio R? igual a 0,802 explica uma expressiva
proporc¢ao da variancia da avaliagdo geral do desempenho dos gerenciamentos;

- o valor do teste F apresentou significancia absoluta de 0,000, conforme quadro 40, do
item 5.2.2.

Estes dados confirmaram a validade do construto.

As duas tultimas analises permitiram atingir um dos objetivos principais do estudo (item
1.2.1). Concluiu-se, portanto, que o modelo SMDE-BPM proposto para medi¢do de
desempenho do gerenciamento dos BPM do PNAFE foi entendido como fidedigno e valido,

transformando-se entao no modelo conceitual final SMD-BPM (Apéndice 4).

A tabela 11, da se¢do 5.2.2, mostrou ainda, numa analise especifica de cada dimenséo, que
apenas as dimensdes Relagdo Causal e Andlise Critica apresentaram influéncia
estatisticamente significante sobre a Avaliagio Geral. E que as dimensdes que mais

contribuiram para esta avaliagdo, segundo a ordem de importancia foram:



157

1)  Analise Critica;
2) Relagdo Causal,;
3) Participagio;

4)  Dinamismo;

5)  Aprendizado.

Em ultima analise, este ¢ outro indicativo importante a ser observado pelos gestores do
PNAFE, no sentido de que estas dimensdes, na ordem em que foram aqui listadas, consistem

naquelas em que aavaliagio geral do gerenciamento exigiu maior presenga de seus atributos.

6.5 Contribui¢coes das MANOVAs

As dimensdes do SMD-BPM no PNAFE, cujas médias variaram por Fungdo e por Regido, e
as variaveis dentro de cada uma delas responsaveis com mais intensidade por esta variagao,
conforme descrito no item 5.3.2.7, estdo resumidas no quadro 38. Também foram incluidas
neste quadro as médias de cada variavel em destaque, processadas no contexto bivariado,
conforme item 5.1.3.2. Este acréscimo teve por objetivo fornecer dados complementares para

asinalizagdo de possiveis problemas em estratos especificos de Fungdo e/ ou Regido.

Note-se que as variaveis da dimensdo Clareza, em relagcdo a Fungdo, receberam avaliagdes
mais baixas dos gestores da Alta Geréncia do que daqueles da Média Geréncia. E o inverso

aconteceu com as variaveis da dimensao Relagdo Causal.

Esta analise pode ser util como indicativo para se pesquisarem as razdes de estes atributos
com menor média ndo terem correspondido as expectativas iniciais dos dirigentes estaduais
do PNAFE. Portanto, as trés variaveis destacadas no quadro 38 na dimensdo Clareza-Fungio
devem ser priorizadas pela Alta Geréncia, assim como as duas da dimensdo Relagao Causal-

Funcao devem receber maior atencao da Média Geréncia.
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Quadro 38 — Dimensoes cujas médias variaram por Funcio e Regido

. ~ Variavel cr . - . Média da Média da
Dimensao Ind. Variaveis que mais influenciaram Alta Média
Geréncia Geréncia
Aprendizado | Regido comportamento do processo ao longo do tempo 7,0893 6,2034
percebido pel o usuario
incentivo ao aprendizado do processo pelos 7,3966 6,5932
usuarios
Clareza Fungao uso de técnicas de analise estatistica para 3,4483 4,7458
validagdo dos resultados das medigoes
divulgagdo dos resultados das medigdes para 5,0345 5,8136
todos 0s envol vidos no processo
facilidade de compreensio de indicadores de 5,0862 6,0000
desempenho por todos 0s usuarios
Regido uso de técnicas de analise estatistica para 3,4483 4,7458
validagdo dos resultados das medigoes
clareza na definicdo das regras (internas) dos 6,5000 6,8305
pprocessos
Participag¢do | Funcdo - - N
Regido - - -
Relacio Funcio influéncia dos objetivos organizacionais nos 7,4483 6,4746
Causal pprocessos
impacto de alguns indicadores em outros 6,2105 5,0508
indicadores de desempenho de processos

Analogamente, para a dimensio Aprendizado-Regido, as duas variaveis arroladas no quadro
apresentaram médias superiores para a Alta Geréncia em relagdo a Média Geréncia. O
contrario aconteceu com a dimensdo Clareza-Regiao, ja que os maiores valores de médias das
duas variaveis apresentadas foram os da Média Geréncia. Neste caso, por exemplo, 0s
gestores nacionais do PNAFE devem averiguar o que justifica os gestores estaduais, de uma
determinada regido, ndo identificarem a presenga de atributos encontrados em outra regido,

dentro do mesmo programa de modernizagao.

Diferentemente das demais, a dimensio Participagdo ndo apresentou variaveis mais
influentes. Como esta dimensio diz respeito a aspectos como participagdo de usuarios no
desenvolvimento do sistema de medi¢dao de desempenho dos BPM, motivagio e satisfagdo
dos usuarios com o sistema, e entendimento e dominio do sistema pelos usuarios do sistema,
pode-se afirmar que gestores da Alta e Média Geréncia, bem como de Sido Paulo ou dos
demais Estados, precisam incentivar a participagiao de maneira mais efetiva de representantes
de diferentes grupos de usuarios dos processos na concepgdo ¢ implantagao dos atributos
propostos no SMD-BPM.
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A analise dos resultados da MANOVA, apresentada nas tabelas 13 e 14, da secdo 5.3.2.7,
permitiu aindaindicar as variaveis que, uma vez incluidas na dimensio a que pertencem, mais
contribuiram para o aperfeigoamento do modelo proposto. Estas variaveis estdo resumidas no

guadro 39 disposto a seguir.

Para a dimensio Participa¢do ndo houve novamente destaque de variaveis para Fungdo e para
Regido. Na dimensio Integra¢do, um unico atributo pode alavancar o sistema de medigdo de
desempenho de BPM para Fungédo e Regido: a integragdo dos indicadores de desempenho com

sistemas de negocio contribuiu ao mesmo tempo para Fungdo ¢ Regido.

No conjunto de dez variaveis da dimensdo Equilibrio, os atributos — equilibrio entre medidas
de eficiéncia e efetividade e o conhecimento de ameagas e oportunidades no ambiente externo

da organizagao — foram os que mais impulsionaram a melhoria do modelo.

A dimensio Alinhamento foi a que apresentou maior nimero de variaveis contributivas.
Cinco para Fungéo e para Regido, sendo quatro iguais para ambas. Neste caso, para um rol de
14 variaveis da dimensdo, o impacto na dimensdo para aperfeicoamento do modelo se
encontra mais dividido, requerendo dos gestores um enfoque menos concentrado em

determinados atributos.

As variaveis discriminadas na coluna a direita do quadro 39 encontram-se listadas em ordem
de prioridade conforme o grau de contribuicdo na dimensdo de cada uma delas para a

melhoria do modelo.

A contribui¢ao do contetido deste quadro aos gestores nacionais ou estaduais do PNAFE vem
no sentido de que possam vislumbrar os atributos que necessitam ser enfatizados para se
alcangarem melhores resultados nos sistemas de medi¢ao de desempenho do gerenciamento

de seus processos de negocio.
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Quadro 39 — Variaveis que mais contribuiram para a melhoria do modelo

Dimensao

V. Ind.

Varidveis que mais contribuiram para melhorar o modelo

Aprendizado

Fun¢do

comportamento do processo ao longo do tempo percebido pelo usuario

apoi 0 ao debate entre usuarios de diversos niveis hierarquicos

incentivo ao aprendizado do processo pel 0s usuarios

Visdo critica para o aperfeigoamento do processo

Regido

comportamento do processo ao longo do tempo percebido pelo usuario

assimilagdo das iniciativas de melhoria

Clareza

Funcao

uso de técnicas de andlise estatistica para validagdo dos resultados das medigdes

facilidade de compreensio de indicadores de desempenho por todos os usuarios

Regido

uso de técnicas de andlise estatistica para validagdo dos resultados das medigdes

clareza nadefinigdo da fonte de dados para medir desempenho de processos

clareza na defini¢ao das regras (internas) dos processos

Dinamismo

Funcao

acompanhamento da medi¢do de desempenho do processo ao longo do tempo

coleta de dados automatizada para alimentagdo do sistema de medigdo

flexibilidade na modificagdo de indicadores de desempenho

customizagio dos indicadores as necessidades de diferentes grupos de usuarios

Regido

acompanhamento da medi¢do de desempenho do processo ao longo do tempo

coleta de dados automatizada para alimentagdo do sistema de medigdo

flexibilidade na modificagao de indicadores de desempenho

Integracao

Funcdo

integragdo dos indicadores de desempenho com sistemas de negocio (ex ERP)

Regido

integragdo dos indicadores de desempenho com sistemas de negocio (ex ERP)

Alinhamento

Fun¢do

uso de medidas de desempenho alinhadas com o custo do processo

uso de medidas de desempenho alinhadas com o resultado do processo

cobertura de todas as areas funcionais da organiza¢do por onde passa 0 processo

uso de medidas de desempenho similares em processos semel hantes de outras areas
funcionais

direcionamento aos processos-chave de negocio

Regido

uso de medidas de desempenho similares em processos semel hantes de outras areas
funcionais

uso de medidas de desempenho alinhadas com a qualidade do processo

uso de medidas de desempenho alinhadas com o resultado do processo

uso de medidas de desempenho alinhadas com o custo do processo

cobertura de todas as areas funcionais da organiza¢do por onde passa 0 processo

Participacao

Funcdo

Regido

Relagao
Causal

Fun¢do

influéncia dos objetivos organizacionais nos processos

impacto de medidas de resultado em medidas de alavancagem de processos

Regido

impacto de medidas de resultado em medidas de alavancagem de processos

impacto de alguns indicadores em outros indicadores de desempenho de processos

influéncia do desempenho passado no planejamento do desempenho futuro dos
processos

influéncia dos objetivos organizacionais nos processos

Equilibrio

Fun¢éo

equilibrio entre medidas de eficiéncia e efetividade do processo

conhecimento de ameagas e oportunidades no ambiente externo da organizagao

Regido

equilibrio entre medidas de eficiéncia e efetividade do processo

conhecimento de ameagas e oportunidades no ambiente externo da organizagdo

Analise
Critica

Funcao

capacidade de auditoria da medigdo de desempenho

envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de desempenho do processo

integragdo e correlagdo entre indicadores de desempenho

conhecimento do desempenho do processo no presente

conhecimento do desempenho do processo no passado

Regido

conhecimento do desempenho do processo no presente

conhecimento do desempenho do processo no passado

envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de desempenho do processo

integracdo e correlagdo entre indicadores de desempenho
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A aplicacao da técnica estatistica da Regressao Logistica permitiu destacar, entre os aspectos

importantes, as variaveis que de fato mais distinguiram os processos de gerenciamento

satisfatorio do insatisfatorio. Resumo da tabela 17, descrita na segdo 5.3.3.9, o quadro 40

apresenta na coluna do meio as variaveis que promoveram esta distingao.

Quadro 40 — Variaveis que mais distinguem o grau do gerenciamento

. ~ Variaveis que distinguem o gerenciamento satisfatorio do Coef | Exp
Dimensao Var R . L
insatisfatorio p (1))
Aprendizado | v16 | coeréncia com técnicas administrativas de melhoria continua do | ,851 | 2,342
pprocesso
v14 | identificagdo de conflitos entre indicadores de desempenho do processo , 361 | 1,435
v5 | conhecimento do processo como um todo pel 0s usuarios 454 | 1,574
Clareza v21 | clareza na defini¢do da fonte de dados para medir desempenho de | ,451 | 1,570
processos
v18 | clarezanadefini¢do de metas e objetivos dos processos 479 | 1,615
Dinamismo v41l | monitoramento de parametros criticos para detectar mudangas no | ,927 | 2,527
ambiente interno
v35 | identificagdo de medidas de desempenho indicativas de progressos dos | ,609 | 1,839
pprocessos
v44 | acompanhamento da medigdo de desempenho do processo ao longo do | 1,052 | 2,863
tempo
v39 | informagdo pertinente em tempo real paratoda a organizagio -,944 | 0,389
Integracio V47 | integragdo dos indicadores de desempenho com o sistema de gestdo da | ,490 | 1,633
organizacao
v49 | énfase maior nas medidas de avaliagdo de equipe sobre as individuais ,222 | 1,248
Alinhamento | V52 | uso de medidas de desempenho do processo derivadas da estratégia da | ,458 | 1,581
organizacao
v59 | uso de medidas de desempenho do processo alinhadas com o | ,377 | 1,458
crescimento futuro do negocio
v64 | uso de indicadores segundo a estrutura hierarquica da organizagio ,210 | 1,233
Participa¢io | v66 | participagdo de usuarios no desenvolvimento do sistema de medigéo ,652 | 1,920
v70 | dteragido do sistema de medigdo a partir de reclamagdes e sugestdes de | ,297 | 1,345
usuarios
Relacio v74 | influéncia dos indicadores de desempenho nas agdes organizacionais ,692 | 1,997
Causal V72 | influéncia dos objetivos organizacionais nos processos ,364 | 1,439
Equilibrio v84 | uso de indicadores de todas as areas envolvidas no processo ,688 | 1,990
V79 | equilibrio entre medidas de eficiéncia e de eficacia ,372 | 1,450
V78 | equilibrio entre medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras -,541 ,582
v81 | equilibrio entre medidas quantitativas e qualitativas /410 | 1,507
Analise v89 | envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de desempenho do | ,619 | 1,856
Critica processo
vO5 | projecdo do desempenho do processo no futuro ,644 1 1,905

Por exemplo: para a dimensio Alinhamento, o gestor do programa que desejar ver o seu

gerenciamento bem referendado, deve atentar prioritariamente para 0s seguintes atributos: uso

de medidas de desempenho do processo derivadas da estratégia da organizac¢do; uso de
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medidas de desempenho do processo alinhadas com o crescimento futuro do negocio; e uso de

indicadores segundo a estrutura hierarquica da organizagao.

As colunas do Coeficiente B e de Exp(B) do quadro, explicados em detalhe na se¢do 5.3.3,
indicam a ordem e a ponderagdo dos atributos para a realiza¢do desta distingdo. Portanto, nos
moldes do exemplo da dimensio Aprendizado, o gestor pode reconhecer, para as demais
dimensdes, aquelas que dentro do PNAFE mais discriminaram a avaliagdo do gerenciamento

satisfatorio do insatisfatorio.

Um dado curioso foi encontrado nas dimensdes Dinamismo e Equilibrio. O coeficiente  das
variaveis v39 — informagdo pertinente em tempo real e v78 — equilibrio entre medidas de
desempenho financeiras e ndao financeiras apresentou valor negativo. Em outras palavras,
mantendo-se constantes os outros coeficientes logisticos do modelo, o aumento de uma
unidade em v39 e para v78 diminuiria a probabilidade de um processo ser classificado como
bem gerenciado. Logo, segundo a 6tica dos gestores entrevistados, os esforgos despendidos
nas variaveis v39 e v78 foram vistos como infrutiferos na forma de agentes propulsores para a

melhoria do gerenciamento dos processos de negocio do PNAFE.

A tabela 16, da segdo 5.3.3.9, exibiu a regressdo logistica para os escores fatoriais das
dimensdes. Neste quadro as duas dimensdes que mais distinguiram o gerenciamento
satisfatorio de insatisfatorio foram a Analise Critica e o Aprendizado, sendo o valor Exp(B) da

primeira praticamente o dobro da segunda.

Assim, aliando-se os resultados das nove regressdes logisticas por dimensao e daquela com as
dimensdes consolidadas, uma informag¢ao importante para os gestores ¢ que entre todas as
variaveis elencadas no quadro 40, distribuidas por suas dimensdes, as que mais se destacaram
em todo o modelo SMD-BPM, segundo a ordem de influéncia, distinguindo o gerenciamento

satisfatorio do insatisfatorio, foram:

- na Analise Critica: o envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de
desempenho do processo e a projegao do desempenho do processo no futuro;

- no Aprendizado: a coeréncia com técnicas administrativas de melhoria continua do
processo, 0 conhecimento do processo como um todo pel os usuarios e a identificagdo de

conflitos entre indicadores de desempenho do processo.
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Ainda como contribui¢do para os gestores do PNAFE pode-se, a partir das variaveis do
quadro 40, selecionar aquelas que, entre todas de cada dimensio, possuiram o maior poder
discriminante na diferenciagdo entre o gerenciamento satisfatorio do insatisfatorio. Esta
selegdo, conforme quadro 41, serve como uma sintese do modelo do SMD-BPM, para que
num primeiro momento, por exemplo, 0s gestores possam direcionar a medicdo de
desempenho de novos BPM, ou de processos de negocio em andamento, ndo se preocupando

em atender simultaneamente a todos os atributos do model o validado.

Esta sintese atende as observagdes realizadas pela comunidade académica e por dirigentes de
organizagdes no sentido de que um enfoque mais efetivo da medigdo de desempenho se
resume em identificar um conjunto minimo de medidas criticas, capaz de detectar quando o
desempenho global de um processo passa a condigdo de inaceitavel.

Com esta espécie de resumo de modelo do SMD-BPM, os gestores do PNAFE podem, na
fata de condigdes de se implantar o modelo completo, direcionarem os trabalhos de
gerenciamento de seus processos de negocio, no sentido de se empenharem mais no
atendimento dos seguintes atributos:

Quadro 41 — Variaveis que compdem uma sintese do modelo SMD-BPM

Dimensao Var Variaveis que mais distinguem o gerenciamento por dimenséao
Aprendizado v16 | coeréncia com técnicas administrativas de melhoria continua do processo
Clareza v18 | clarezanadefinicdo de metas e objetivos dos processos
Dinamismo v44 | acompanhamento da medi¢ao de desempenho do processo ao longo do tempo
Integracio V47 | integragdo dos indicadores de desempenho com o sistema de gestdo da organizagdo

Alinhamento v52 | uso de medidas de desempenho do processo derivadas da estratégia da organizagao

Participacido V66 | participagdo de usuarios no desenvolvimento do sistema de medigdo

Relacio Causal | v74 | influéncia dos indicadores de desempenho nas a¢des organizacionais

Equilibrio v84 | uso deindicadores de todas as areas envolvidas no processo

Analise Critica | v95 | projegdo do desempenho do processo no futuro
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6.7 Contribuicoes do Escalonamento Multidimensional

De acordo com a figura 14, da secdo 5.3.4, os macro-processos classificados como de
Organizagio ¢ Gestdo e Area Financeira guardam similaridades, bem como os macro-
processos do grupo Declaragdes com os da Area Tributaria. Este resultado ja era esperado,
uma vez que a ligagdo entre dirigentes das areas de coordenacao geral do PNAFE e das sub-
coordenadorias financeiras ¢ mais estreito, comparativamente aos dirigentes das sub-
coordenadorias tributarias. Inclusive, houve casos, constatados no programa, de dirigentes que

avocaram paras as duas fungdes, ainda que temporariamente, por conta desta afinidade.

De maneira semelhante, os gestores dos macro-processos classificados como Declaragoes
estdo bem mais proximos daqueles da Area Tributaria, por serem uma espécie de subconjunto

dos macro-processos tributarios.

O gue chama a atencéo ¢ o fato de 0s macro-processos do grupo Cadastro terem apresentado
posi¢do tdo dispare dos processos tributarios, sendo o grupo cadastral também uma espécie de
subconjunto da Area Tributiria. No eixo das ordenadas, rotulado como Clareza e
Alinhamento, enquanto 0s quatro outros grupos de macro-processos indicaram que estas
dimensbes estiveram presentes nos seus projetos, o macro-processo Cadastro se ressentiu
significativamente da presenca dos atributos destas dimensoes. Este dado serve de alerta aos
gestores dos processos de Cadastro: buscarem sobremaneira valorizar os atributos das
dimensdes Clareza e Alinhamento, de forma a apresentarem resultado semelhante ao

apresentado pelos demais macro-processos.

Outra dicotomia se deu com o eixo das abscissas do mapa perceptual, rotulado com as
dimensdes Integragdo e Analise Critica, conforme tabela 19, da se¢do 5.3.4. Enquanto os
macro-processos dos grupos Declaragdes e Area Tributaria identificaram mais fortemente, e
do grupo Cadastro, mais discretamente, a presenca de atributos destas duas dimensdes, os
macro-processos da Area Financeira e de Organizagdo e Gestdo se ressentiram deles. Para os
gestores dos processos financeiros e de gestao nacional e estadual do PNAFE resta buscar o
porqué de as variaveis das dimensodes Integracdo e Analise Critica terem se comportado tdo

antagonica e diferentemente dos resultados alcangados pelos processos tributarios.
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Outro aspecto interessante ¢ tirado da tabela 19, da se¢do 5.3.4, e diz respeito aos processos
gue se destacaram por exibirem bom ou mau desempenho, em relagio as nove dimensdes do
SMD-BPM. A partir dos escores fatoriais pode-se constatar que no gerenciamento dos BPM
0s macro-processos da Area Tributaria e de Declaragdes apresentaram valores positivos, e os
de Organizagdo e Gestdo e da Area Financeira, valores negativos, em todas as dimensdes. Em
relacdo aos macro-processos do grupo Cadastro, os valores ficaram distribuidos entre

positivos e negativos.

Estes resultados sinalizam para a coordenagido geral do PNAFE que os macro-processos da
Area Financeira e de Organizacio e Gestdo foram os que apresentaram pior desempenho no
gerenciamento de seus BPM em relagdo aos demais. E os conjuntos de macro-processos da

Area Tributaria e de Declaragdes foram os melhores.

O quadro 42 apresenta para cada um dos cinco grupos de macro-processos do PNAFE, as
dimensdes nas quais cada um apresentou os melhores e os piores desempenhos. Por exemplo,
um bom indicativo para os gestores dos processos de negocio do grupo Organizagao e Gestao,
gue na analise anterior apresentou junto com 0s macro-processos financeiros pior desempenho
no gerenciamento do que os demais, ¢ dar atengdo especial aos atributos com pior avaliagio,
OU Seja, menos presentes No seu sistema de medig¢do de desempenho de BPM pertencentes as
dimensdes Aprendizado e Relagdo Causal. Em contrapartida, nos macro-processos do grupo
Declaragdes, de melhor desempenho em relagdo aos demais, cabe entender que as dimensdes

mais perceptiveis pelos gestores foram Dinamismo e Integracao.

Quadro 42 — Dimensdes do SMD-BPM relacionadas aos macro-processos

Macro-processos Melhores Dimensoes Piores Dimensoes

Area Tributaria 1. Relagdo Causal 1. Alinhamento

2. Dinamismo 2. Clareza
Cadastro 1. Relagdo Causal 1. Clareza

2. Aprendizado 2. Alinhamento
Declaracées 1. Dinamismo 1. Equilibrio

2. Integracéo 2. Participagio
Area Financeira 1. Clareza 1. Relagdo Causal

2. Aprendizado 2. Dinamismo
Organizacio e Gestao 1. Alinhamento 1. Aprendizado

2. Clareza

2. Relagio Causal
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6.8 Contribuicées do modelo arquitetonico RiverFish

O quadro 43 exibe a relagdo entre as propriedades do modelo de arquitetura RiverFish,
explicadas na secao 2.3, e as variaveis que mais influiram para o aperfeicoamento do SMD-
BPM, obtidas da aplicagio da MANOVA. Note-se que na maior parte das variaveis das
dimensdes, a0 menos uma propriedade do RiverFish pode ser associada. Nos casos em que a
variavel esteve relacionada qualitativamente com mais de uma propriedade, optou-se pela de

mais forte associagio.

As quatro principais propriedades do modelo arquitetonico RiverFish para controle de BPM,

estdo indicadas na segunda coluna do quadro RF da seguinte forma:

1) Reaproveitamento;
2) Formalizagio;
3) Instanciagio;

4)  Precisio na localizacdo de interagoes.

Um exemplo de como as propriedades da arquitetura RiverFish, associadas aos atributos dos
sistemas de medicao de desempenho organizacional, contribuiram para a composi¢do do
modelo do SMD-BPM ¢ dado em relagdo a propriedade Reaproveitamento (também
conhecida como Re-configuragdo). As dimensdes ¢ variaveis que se identificaram com esta
propriedade foram: em Dinamismo — flexibilidade na modificagio de indicadores de
desempenho; em Relagdo Causal — impacto de alguns indicadores em outros indicadores de
desempenho de processos e influéncia do desempenho passado no plangamento do

desempenho futuro dos processos.

A flexibilidade na modificagdo de indicadores indica a capacidade do sistema de medicdo de
desempenho em se adaptar a novas demandas, ou seja, de re-configurar seus indicadores de
resultados ou seus mecanismos de controle dos BPM. Ja o impacto de alguns indicadores em
outros indicadores esta relacionado ao reaproveitamento do conhecimento anterior agindo
sobre indicadores de resultados de outras areas. E a influéncia do desempenho passado no
plangjamento do desempenho futuro também reutiliza a experiéncia anterior do SMD para

plangjar ou re-configurar os instrumentos de medigao de processos novos ou redesenhados.
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Quadro 43 — Propriedades do RF encontradas nas variaveis mais influentes do modelo

Dimenséo RF Variaveis que mais contribuiram para melhorar o modelo
Aprendizado comportamento do processo ao longo do tempo percebido pelo usuario
apoio ao debate entre usuarios de diversos niveis hierarquicos
incentivo ao aprendizado do processo pel 0s usuarios
Visdo critica para o aperfeigoamento do processo
assimilacdo das iniciativas de melhoria
uso de técnicas de andlise estatistica para validagdo dos resultados das medi¢des
facilidade de compreensio de indicadores de desempenho por todos os usuérios
clarezana defini¢ao da fonte de dados para medir desempenho de processos
clarezana defini¢ao das regras (internas) dos processos
acompanhamento da medi¢ao de desempenho do processo ao longo do tempo
coleta de dados automatizada para alimentagdo do sistema de medi¢édo
flexibilidade na modificagdo de indicadores de desempenho
customizagio dos indicadores as necessidades de diferentes grupos de usuarios
integragdo dos indicadores de desempenho com sistemas de negécio (ex: ERP)
uso de medidas de desempenho alinhadas com o custo do processo
uso de medidas de desempenho alinhadas com o resultado do processo
cobertura de todas as areas funcionais da organizagao por onde passa 0 processo
uso de medidas de desempenho similares em processos semelhantes de outras areas
direcionamento aos processos-chave de negocio
uso de medidas de desempenho alinhadas com a qualidade do processo
influéncia dos objetivos organizacionais nos processos
impacto de medidas de resultado em medidas de alavancagem de processos
impacto de alguns indicadores em outros indicadores de desempenho de processos
influéncia do desempenho passado no planejamento do desempenho futuro dos
processos
equilibrio entre medidas de eficiéncia e efetividade do processo
conhecimento de ameagas e oportunidades no ambiente externo da organizagdo
capacidade de auditoria da medi¢ido de desempenho
envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de desempenho do processo
integragdo e correlagdo entre indicadores de desempenho
conhecimento do desempenho do processo no presente
conhecimento do desempenho do processo no passado

N

Clareza

Dinamismo

Integracio
Alinhamento

NIWININIDWIFRP(WINABRWINWIN W[

Relacio
Causal

RPIRBAININ]

Equilibrio

Analise
Critica

NININ[ININ[AIN

Uma outra associagio das propriedades do RiverFish pode ser feita com as variaveis que mais
distinguiram o gerenciamento satisfatorio de BPM do PNAFE do insatisfatorio, resultado da
aplicagdo da regressdo logistica. O quadro 43 exibe os resultados encontrados. Da mesma
forma que no quadro anterior, a coluna RF indica a propriedade do RiverFish encontrada na
variavel. No caso de mais de uma, foi escolhida a de mais forte afinidade. Apenas em quatro

variaveis elencadas néo foi possivel encontrar uma associagdo indubitavel.

A conclusiao curiosa a que se chegou, analisando os resultados desta associagdo, foi a
presenca majoritaria da propriedade Formalizagdo. Conforme relatado na secdo 2.3, o
desenvolvimento de qualquer processo de negocio deve ser definido por um plano de
navegacdo. Este plano serve como um registro formal das transicdes ao qual um dado ¢

submetido durante todo o processo. O Plano de Navegagio, apoiado na Algebra de Processos,
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¢ composto por um conjunto de simbolos de agdes (eventos), de operacdes e de axiomas

descrevendo de maneira formal todo o processo.

Em outras palavras, esta propriedade exige que todo o processo segja registrado formamente
em seus diversos aspectos, a fim de assegurar que sua medigdo de desempenho seja eficaz,
aém das vantagens oriundas do conhecimento, modelagem, possibilidade de redesenho e

sistematizagdo dos processos que o formalismo traz.

As variaveis da dimensdo Equilibrio, por exemplo, ratificam este raciocinio. Os atributos —
uso de indicadores de todas as areas envolvidas no processo; equilibrio entre medidas de
eficiéncia e de eficacia; e equilibrio entre medidas quantitativas e qualitativas — remetem

obrigatoriamente a existéncia de registros formalizados de medidas de desempenho.
Até mesmo o atributo de equilibrio entre medidas de desempenho financeiras ¢ nao
financeiras, classificado como de maior afinidade com a propriedade Instanciagdo, também

possui intrinsecamente este carater de formalizagdo de registros.

Quadro 44 — Propriedades do RF na distin¢cio da qualidade do gerenciamento

Dimensio RF Variaveis que mais distinguiram o gerenciamento satisfatério do insatisfatério
Aprendizado | 2 | coeréncia com técnicas administrativas de melhoria continua do processo
2 | identificagdo de conflitos entre indicadores de desempenho do processo
2 | conhecimento do processo como um todo pelos usuarios
Clareza 4 | clarezanadefini¢ao da fonte de dados para medir desempenho de processos
2 | clarezanadefini¢do de metas e objetivos dos processos
Dinamismo 2 | monitoramento de parametros criticos para detectar mudangas no ambiente interno
2 | identificagdo de medidas de desempenho indicativas de progressos dos processos
2 | acompanhamento da medi¢do de desempenho do processo ao longo do tempo
- informagdo pertinente em tempo real paratoda a organizagao
Integracio 2 | integragdo dos indicadores de desempenho com o sistema de gestdo da organizagdo
- énfase maior nas medidas de avaliagdo de equipe sobre as individuais
Alinhamento | 2 | usode medidas de desempenho do processo derivadas da estratégia da organizagdo
2 | uso de medidas de desempenho do processo ainhadas com o crescimento futuro do
negocio
2 | usodeindicadores segundo a estrutura hierarquica da organizago
Participag¢do | - participagio de usuarios no desenvolvimento do sistema de medigao
- alteragio do sistema de medigdo a partir de reclamagdes e sugestdes de usuarios
Relagio 2 | influéncia dos indicadores de desempenho nas agdes organizacionais
Causal 2 | influéncia dos objetivos organizacionaiS Nn0OS processos
Equilibrio 2 | usodeindicadores detodas as areas envolvidas no processo
2 | equilibrio entre medidas de eficiéncia e de eficacia
3 | equilibrio entre medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras
2 | equilibrio entre medidas quantitativas e quditativas
Analise 1 | envolvimento de usuarios na critica dos indicadores de desempenho do processo
Critica 2 projesdao do desempenho do processo no futuro
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6.9 Limitacoes do Estudo

As limitagdes de um estudo possuem diversas ordens. A primeira pode ser considerada como
de carater operacional e se deu por conta da impossibilidade geografica do deslocamento do
pesquisador para a aplicagao dos formularios de entrevistas aos gerentes de macro-projeto,
lideres de projetos e membros de equipes de projetos de modernizagio de todos os estados da

federagdo, excetuando-se Sio Paulo.

Em que pese o0 empenho da UCE-SP e da coordenagdo do PNAFE, com o apoio da UCE-RS,
e a facilidade trazida pela e-survey, 0 pesguisador sentiu uma segunda limitagdo pela
necessidade de um trabalho de conscientizagao pessoal com os entrevistados de outros
estados, a fim de que a pesquisa nao adquirisse um carater institucional e compulsorio do
programa, ou que fosse encarada como uma obrigacao ou cobranga a mais nas atividades

cotidianas dos gestores.

A terceira foi de carater temporal. O estudo pode contemplar, de maneira pontual e em
determinado estagio de desenvolvimento do programa, somente a medi¢do de desempenho
dos BPM num curto espago de tempo. Néao foi possivel tragar uma curva de tendéncia dos

resultados ao longo do tempo.

A quarta limitagdo diz respeito ao entendimento ¢ julgamento humano. Em que pese a
preocupagdo do pesquisador com a objetividade e clareza das questdes, podem ser
considerados como fatores de risco agueles que vao desde a interpretagdo e compreensdo dos
atributos do questionario, até a imprevisibilidade do uso dos resultados deste estudo e

possiveis questionamentos sobre a qualidade do gerenciamento de BPM no PNAFE até entdo.

A quinta foi de natureza metodologica. Neste contexto, varias restricdes foram constatadas

tais como:

a) o perfil dos entrevistados da amostra incluiu apenas dirigentes € ndo usuarios dos
macro-processos do PNAFE;
b) a vaidagdo do modelo deve ser verificada em outros estagios (momentos) de

desenvolvimento do programa;
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C) 0 ndo atendimento da normalidade multivariada a fim de garantir a confiabilidade de
algumas técnicas de analise multivariada;

d) o fato de algumas variancias para explicagdo por escore fatorial ficarem abaixo do
limite minimo ideal de 70%;

€) adespropor¢do da amostra total para com o niimero de parametros exigidos a fim de

gue se possibilitasse a aplicagido da analise fatorial confirmatoria das dimensdes.

6.10 Algumas propostas para pesquisas futuras

Uma contribui¢ao importante para a evolugdo do presente estudo, como sugestdo para futuras
pesquisas, seria a aplicagao do SMD-BPM, ainda no ambito do PNAFE, em macro-processos
de outros estados da federagdo, ndo se restringindo aos gestores da Alta Geréncia aqui
abordados. Ou ainda, uma pesquisa sazonal dentro do programa, a fim de que nao se tenha
apenas uma impressio momentanea do desempenho do gerenciamento de BPM, mas que se

possa obter um entendimento do SMD-BPM ao longo do tempo.

Extrapolando as fronteiras do PNAFE, porém ainda na esfera da administragdo publica, o
modelo pode ser ampliado e aperfeigoado se aplicado ndo somente no contexto das
administragdes estaduais fazendarias, mas em qualquer organiza¢do publica da esfera

municipal, estadual e federal brasileira ou estrangeira.

Com um escopo ainda maior, seria de grande valia o aproveitamento do levantamento
bibliografico apresentado, em sinergia com o modelo arquitetonico RiverFish, Suas eventuais
extensdes ¢ aprimoramentos, ou ainda com a adaptagdo de outro modelo de controle e
gerenciamento de processos de negocio, a fim de se customizar o modelo SMD-BPM

proposto a organizagdes da iniciativa privada nacionais ou do exterior.
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ANEXO C — A ARQUITETURA RIVERFISH E A ALGEBRA DE PROCESSOS
As propriedades da arquitetura RiverFish se apéiam na Algebra de Processos
FONTE: Ferreiraet al (2005a)

As propriedades da arquitetura RiverFish estio embasadas nas seguintes definigdes e

conceitos da Algebra de Processos: 1- Reaproveitamento - na defini¢io 6; 2- Formalizagio —

nas defini¢des de 1, 2, 3 e 4; 3- Instanciacdo - na definicdo 7; e a 4- Precisio na localizagdo

dainteracido - nas defini¢des 6 e 7.

Definigao 1: Define-se P como um conjunto de processos.

Definigdo 2: @ € P: ¢ o estado final ou deadlock do processo P.

Defini¢do 3: Sgja A o0 conjunto de agdes. A = {ay, &, ...,an}
Paracadaagdoa € A, a. : P> P.a._ ¢ um operador de construgdo do processo P.

Exemplos: Pira;. a)®; Pra; a;® + ay az. @

O operador + representa a execugéo da agéo alternativa para a execugdo do processo P

A figura 1 ilustra os processos P; e P, utilizando grafos. Segundo Menezes (1998), grafo ¢é
uma forma de representagio de estados e suas transi¢des. Nafigura, os estados dos grafos sao

expressos pelas transi¢des do processo P;, sendo irrelevante nomea-los explicitamente.

P, P,
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Figura 1 - Representacio dos processos P1 e P2

Definicao 4: Os estados do processo P, sio representados pela segiiéncia de execugdo das
acdes aj; OU sga

ay. a,® 2 a,d > &, define os estados: a;.a, D, a,. D, D .

Por questdes de escopo, foram omitidas deste texto propriedades e extensdes da Algebra de

Processos e que podem ser verificadas em Bergstra et al (2001).

Defini¢do 5: Seja F o conjunto de fungdes que transformam as consisténcias em agdes. Assim,
F={Fy, F,, ..., Fn}, onde cada F; transforma o passo pi em agdes. Se P ¢ o conjunto de passos

e A o conjunto de agdes, entdo P é o dominio e A ¢ a imagem de F:

F:P>A

Observe que F ndo necessariamente precisa ser uma fungéo binaria. Ela poderia gerar n a¢des
possiveis para um determinado passo. No exemplo, necessitou-se apenas de duas agdes para

representar as situagdes de consisténcia: atendida completamente ou ndo atendida.

Defini¢ao 6: Os processos sio representados por composi¢do de passos de negocio (agdes
simples ou pontos de verificagdo). Em outras palavras, o Plano Navegacional é descrito por
um grafo com n entradas para os n processos dos objetivos de negocio. Esses processos

compartilham varios sub-caminhos do Plano Navegacional.

Definigdo 7: A instancia do Plano Navegacional, como ja vista, ¢ a representacdo de um
processo requerido por um determinado usuario. A instancia do Plano Navegacional armazena
para cada requisicdo de um usuario todas as acdes realizadas. A utilizagdo desse conceito

proporciona a especificidade da execugiao de cada processo para cada requisitante.

De acordo com as defini¢des acima, pode-Se agora representar um processo de negocio P1

ilustrado na figura 2 da seguinte forma:
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Pi=alal.a2.a3.((a.(a7.® +a6.ag. D)) + (ad4.ag .(a7.d+a6.ag. D))

g

a, (%)
-
.

a;

ag

Figura 2 - Processo P1 descrito por meio de um Grafo

Em um objetivo de negdcio existem varios processos que utilizam parte das agdes contidas
em P;. Assim, conforme ilustra a figura 2, pode haver um outro processo P2, descrito pela

expressio abaixo, que reutiliza varias agdes de Pj.

P,=all.a?1.a3l.(a5.(ar.(a9.® +a8.ag. D)+ a6. ag. (a8.ag+a9. ®))+ ad4.ag.
(a7.(@9.d +a8.ag.d)+ab.ag.(a8.ag. D+a9.d))+a6.ag.(a8.ag.® +a9.D))

Na figura 3 encontram-se graficamente representados as quatro propriedades do RiverFish. A

figurailustraainda o Plano Navegacional representando os processos P; e P..

Cada novo processo especificado ¢ incluido no Plano Navegacional reutilizando caminhos ja
existentes ou incluindo novos. Um sub-caminho do grafo comum aos dois processos de
negocio P; e P,, pode reutilizar uma representagdo dos processos em segmentos de processos

disuntos.
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Figura 3 - Representacio do Plano Navegacional com reaproveitamento de processos



