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RESUMO

A Gestdo de Processos de Negocio (Business Process Management - BPM) ¢é
considerado como um enquadramento fundamental para as organizacGes que visam alcancar
uma maior competitividade, por meio do alinhamento das suas metas com as suas estratégias
de negdcio. Como tal, uma forma de verificar a capacidade de desenvolvimento de BPM em
uma organizacdo é através de modelos de maturidade, BPMM (Business Process Maturity
Model). Diante disso, esse trabalho tem por intuito propor a utilizacdo de um método
multicritério de apoio a decisdo, mais especificamente a Composi¢do Probabilistica de
Preferéncias Tricotdbmica (CPP-Tri), para estruturar a classificacdo de organizagdes quanto aos
seus niveis de maturidade em BPM. Como instrumento para a realizacdo da CPP-Tri, esse
trabalho utilizou-se de uma adaptacéo do codigo proposto por Gaviao et al. (2017) no Software
R aplicado em dados obtidos através de simulagdo, visando confirmar o modelo para posterior
aplicacdo em empresas do setor de confecgbes do Agreste de Pernambuco. As analises dos
resultados ratificaram a aplicacdo como eficaz para medicédo do nivel de maturidade em BPM,
uma vez que a classificacdo das empresas, através de dados simulando possiveis respostas a
serem obtidas na real aplicacdo do questionério, nos determinados niveis de maturidade, condiz
com as caracteristicas esperadas por organizacdes que se encontram em tais niveis. Essa
constatacao foi possivel pela anélise detalhada das respostas obtidas no questionario mediante

as caracteristicas de cada nivel de classificacdo.

Palavras-chave: Gestdo de processos de negécio. BPMM. MCDA. Composicao probabilistica
de preferéncias tricotomica (CPP-Tri).



ABSTRACT

Business Process Management (BPM) is considered as a fundamental framework for
organizations that aim to achieve greater competitiveness, by aligning their goals with their
business strategies. As such, one way to verify BPM development capability in an organization
is through maturity models, BPMM (Business Process Maturity Model). Therefore, the purpose
of this paper is to propose the use of a multicriteria method of decision support, specifically the
Probabilistic Composition of Trichoderma Preferences (CPP-Tri), to structure the classification
of organizations regarding their BPM maturity levels. As an instrument for the realization of
CPP-Tri, this work used an adaptation of the proposed code in the package addressed to CPP-
Tri in Software R applied in realistic data obtained through simulation, aiming to confirm the
model for later application in companies of the textile sector of Agreste of Pernambuco. The
analysis of the results ratified the application as effective to measure the level of maturity in
BPM, since the classification of the companies, through data simulating possible answers to be
obtained in the actual application of the questionnaire, in the determined levels of maturity,
characteristics expected by organizations at such levels. This finding was made possible by the
detailed analysis of the answers obtained in the questionnaire facing the characteristics of each

classification level.

Keywords: Business process management. BPMM. MCDA. Probabilistic composition of

tricotomic preferences (CPP-Tri).
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1 INTRODUCAO

A alta competitividade dos cenarios aliada a busca por uma maior participacdo no
mercado, atraindo e mantendo consumidores e parceiros de negocio, faz com que as
organizacOes precisem disponibilizar seus produtos e/ou servigos com alta qualidade,
garantindo, assim, condicOes ideais para a execugdo dos Seus processos organizacionais
(Grigori et al., 2004). Dessa forma, muitas organizacfes percebem a importancia da gestao dos
processos de negdcios (Business Process Management — BPM) como uma alternativa para
torna-las mais &geis e consequentemente mais competitivas (Indulska et al., 2009).

Tendo em vista a relevancia da BPM, surge a questdo sobre quao avangadas estdo vérias
organizag6es no desenvolvimento de suas capacidades e competéncias associadas a praticas de
BPM. Como tal, um modelo de maturidade (BPMM - Business Process Maturity Model) pode
ser uma referéncia eficaz para iniciativas de melhoria de processos (Tarhan et al., 2016). De
acordo com de Bruin e Rosemann (2005), o nivel de maturidade de uma organizacéo equivale
a capacidade que a mesma possui em alinhar-se aos seus objetivos, proporcionando a execugédo
do gerenciamento de processos de negocios fluir adequadamente.

Dada a importancia de uma boa gestdo dos processos de negdcios na organizacgdo, 0
modelo aqui desenvolvido tem o proposito de aplicagdo em empresas do Polo de Confecgdes
do Agreste de Pernambuco, visto sua relevancia econdmico-social na regido, levando em
consideracdo que é formado por dez municipios e envolve mais de 100 mil pessoas em
processos produtivos de pecas de vestuario (SEBRAE/PE 2013; Gorini 2009).

Diante disso, esse estudo tem por intuito realizar a classificagdo das organizag¢fes quanto
a sua maturidade em BPM e, posteriormente, dar suporte as organizacGes a desenvolverem
estratégias de BPM e criar roteiros para orientar suas iniciativas de processos em andamento,
uma vez que, as organizagOes dessa regido refletem uma realidade sobre necessidades de
melhoria ou de implementacao de processos de negécios gerenciados (Sousa e Silva, 2014).

Véarios modelos de BPMM encontrados na literatura, propGem-se a realizar tal tarefa,
dentre eles podemos citar: modelo de Harmon (Harmon 2003, 2004), o0 modelo de Hammer
(Auditoria de Processo) (Hammer 2007), integracdo do modelo de maturidade de capacidade
(CMMI) (SEI 2006a, 2006b), modelo do OMG (Cautis et al., 2004; OMG 2008), modelo de
Rosemann e Bruin (Rosemann; Bruin 2005; de Bruin 2009).

Tendo em vista a necessidade de se obter uma visdo mais ampla e genérica sobre 0s
fatores considerados cruciais para o sucesso em BPM, nesse trabalho foi considerado uma
juncéo de dois modelos citados, de Rosemann e de Bruin (2005) e do OMG (2008). A escolha
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desses modelos se deu através de revisdo de literatura e consequentemente entendimento de
adequacdo a proposta dessa pesquisa.

O modelo de Rosemann e De Bruin (2005) que ¢ um modelo holistico de maturidade de
BPM, mais abrangente do que os modelos existentes, e que também reflete o entendimento
atual de BPM, contribuiu com seis critérios e 0 modelo da OMG (2008) que funciona como
uma adaptacdo do modelo CMM, adota os cinco niveis de maturidade e incorpora melhorias
sobre o padrdo CMMI contribuiu com dois critérios, totalizando oito critérios a serem avaliados
em cinco subcritérios.

Ap0s andlise destes modelos, verificou-se que alguns séo avaliados na auséncia de um
procedimento formal para realizar o célculo do nivel de maturidade da organizagdo. Em virtude
disso, esse trabalho tem por objetivo propor a utilizacdo de um método multicritério de apoio a
decisdo, mais especificamente a Composicéo Probabilistica de Preferéncias Tricotémica (CPP-
Tri), para sanar essa lacuna, dando suporte as organizacBes a desenvolverem estratégias de
BPM, facilitando a escolha dos processos a serem melhorados, além de fornecer suporte na
associacdo entre os objetivos dos processos e as metas organizacionais.

A escolha por esse método esta embasada, principalmente, na dificuldade encontrada
em conseguir expressar precisamente o desempenho da organizagdo em determinados critérios
de avaliagdo. Esse fator torna o metodo utilizado ainda mais valoroso, por se tratar de
composic¢des probabilisticas onde ha adicdo de perturbacdes aleatdrias para levar em conta a

imprecisdo nas avalia¢des (Sant’Anna, 2012).
1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O setor téxtil brasileiro, segundo a Associacdo Brasileira de Industria Téxtil e Confeccao
—ABIT (2017), deve fechar o ano de 2017 com faturamento de R$ 144 bilhGes, um crescimento
de 5,6% em relacdo a 2016. Além disso, a producéo de vestuario chegara a 5,9 bilhGes de pecas,
incremento de 3,5%. Ja a fabricacdo téxtil aumentara 4,2% com 1,77 milhdo de toneladas
produzidas.

Ainda, conforme Abit (2017), os investimentos do setor em 2017 chegaram a R$ 1,9
milhdo e foram gerados 3,5 mil postos de trabalho, totalizando 1,48 milhdo de pessoas
empregadas no setor.

Um destaque nesse cendrio é a regido Nordeste, em especial o Estado de Pernambuco,
onde o Polo de Confecgbes do Agreste de Pernambuco esta inserido. A movimentacdo é de
mais de 78,4 bilhdes de reais e a producdo gira em torno de 842,5 milhdes de pecgas/ano, o que
representa 5% de arrecadacdo do PIB do Estado (SEBRAE, 2013). Cerca de 14 municipios
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participam desse polo: Agrestina, Brejo da Madre de Deus, Caruaru, Cupira, Riacho das Almas,
Santa Cruz do Capibaribe, Surubim, Taquaritinga do Norte, Toritama, Vertentes, Belo Jardim,
Gravata, Passira e Pesqueira. Conforme o mesmo relatorio, 0s municipios que possuem maior
concentracdo de unidades produtivas sdo: Santa Cruz do Capibaribe, Caruaru e Toritama. O
Polo de Confecgdes do Agreste de Pernambuco é constituido por 18.803 empresas e emprega
na faixa de 107.177 pessoas (SEBRAE, 2013).

O Polo movimenta a economia do agreste de Pernambuco nas areas de industria,
comeércio e servicos e tem transformado o padréo de vidas das pessoas envolvidas e para que o
segmento continue evoluindo e gerando mais riquezas para regido, se faz necessario medidas
de incentivo que fomentem a competitividade deste polo, que gera distribuicdo de renda com
baixissimo custo de investimento para o governo (FIEPE, 2014).

Nesse ambito, conforme Sousa & Silva (2015), as empresas do Polo de Confecgdes do
Agreste de Pernambuco, apresentam uma caréncia no que tange as praticas de modelos de
gestdo, uma inflexibilidade produtiva, ou seja, efeito critico de puxar a demanda com base nas
necessidades dos clientes, bem como a informalidade com a qual os processos de negdcios séo
geridos, 0 que acarreta no comprometimento da competitividade das empresas.

A importéncia social e econdmica da atividade na regido como um todo € notoria,
entretanto, as organizagdes dessa regido refletem uma realidade sobre necessidades de melhoria
ou de implementacdo de processos de negdcios gerenciados (SOUSA e SILVA, 2014).

Diante disso, a alta dinamicidade do mercado faz com que as organizacgdes, cada vez
mais, busquem formas de se manterem competitivas e posteriormente apresentarem
crescimento. Em virtude disso, a gestdo dos processos de negdcios pode surgir como uma
oportunidade de criar processos de alto desempenho, que funcionam com custos mais baixos,
maior velocidade, maior acuracia, melhor uso dos ativos e maior flexibilidade (VOM BROCKE
E ROSEMANN, 2013).

Um fator relevante desta pesquisa é a utilizagdo de métodos multicritérios de apoio a
decisdo, tendo em vista que 0s mesmos consideram varios objetivos do ponto de vista de varias
fungdes que sdo de grande importancia para a organizacdo. Desta forma, proporcionando uma
decisdo mais precisa e mais fundamentada. Conforme o que foi identificado na literatura,
observou-se uma lacuna existente no que tange MCDA para modelo de maturidade em
processos de negocios (Business Process Maturity Model - BPMM) com finalidade de mensurar
a maturidade em BPM de uma organizacdo utilizando-se do método de classificacdo CPP-Tri.

Diante do exposto, cabe ressaltar que o modelo proposto faz uso de um procedimento formal e
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estruturado para avaliacdo da maturidade, em contraste a definicao informal utilizada em vérios
contextos.

Desta forma, esse trabalho tem por intuito dar suporte as organizagdes no que cerne ao
entendimento sobre a atual gestdo de processos de negdcios e consequentemente auxiliar no
desenvolvimento de estratégias de melhorias BPM e criar roteiros para orientar suas iniciativas
de processos em andamento. Para isso serd utilizada a abordagem de decisdo multicritério
objetivando dar suporte a constru¢cdo de um modelo para mensuracdo da maturidade que,
segundo Tarjan et al. (2016) € uma ferramenta que se mostra de muito valor quando surge a
necessidade do entendimento sobre o qudo avancado estdo as organiza¢Ges em sua gestdo de
processos de negocios.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo desse trabalho é propor e desenvolver um modelo de decisao para avaliagdo
do nivel de maturidade em gestdo de processos de negdcios, tornando transparente a escolha
dos processos a serem melhorados e dar suporte, na forma de orientacdo, para implementacao
de melhorias, dessa forma corroborando para a associacao entre 0s objetivos dos processos e as

metas organizacionais.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, apresentado anteriormente, 0s seguintes objetivos

especificos devem ser alcancados:
v Elaborar uma revisao bibliografica, buscando os conceitos essenciais referentes a Gestdo de
Processos de Negdcios e Analise de Decisdo Multicritério;

v Levantar o estado da arte sobre modelos de maturidade usados no contexto de gestdo de

processos de negocios;

v ldentificar as diferentes segmentagdes dos modelos de maturidade usados no contexto de

gestdo de processos de negocios;

v ldentificar o método mais adequado para a resolu¢do do problema enfrentado;
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v Desenvolver instrumentos que, de forma eficiente, consigam captar as informacdes

necessarias para a aplicacdo do modelo;

v Identificar os niveis de maturidade a serem utilizados na classificacéo.

1.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, que propde a construcdo de um modelo
multicritério para a mensuracédo do nivel de maturidade em gestdo de processos de negocio no
contexto do Polo de Confecgdes do Agreste de Pernambuco, no qual as organizacGes serdo
avaliadas de acordo com critérios que apresentam grande importancia para a BPM, foi adotada
uma metodologia composta por duas etapas.

A primeira etapa teve como procedimento a pesquisa bibliografica cuja finalidade €
obter o conhecimento necessario acerca do tema, identificar os modelos de maturidade em BPM
existentes, buscar identificar as lacunas existentes e, conseguir criar uma base sélida de
informacBes que possam ser utilizadas na pesquisa. A pesquisa bibliografica e revisdo da
literatura proporcionam a identificacdo, 0 conhecimento e o0 acompanhamento do
desenvolvimento de determinada &rea de conhecimento. Entdo, buscou-se fazer um
levantamento bibliografico através dos livros, periddicos cientificos, dissertacfes e teses
relacionadas ao tema.

A segunda etapa trata-se do procedimento para a modelagem de problemas de decis&o.
Este procedimento sera apresentado no capitulo 3, que contempla o modelo proposto, onde este
modelo consiste em trés fases, a fase de estruturacdo do problema, onde as alternativas e
critérios sdo definidos através de uma revisdo da literatura; a fase de aplicacdo do método
multicritério; e por fim, a fase de avaliacdo e decisdo onde € realizada a analise detalhada e é
feita a recomendacdo final. E considerada, para esse cenario, a presenca de um Gnico decisor.

Diante deste contexto, o levantamento dos processos associados as organizacoes
inseridas no Polo de Confecgdes do Agreste de Pernambuco, foi por meio da revisdo da
literatura como mencionado anteriormente, a fim de identificar os principais processos que
estdo sendo trabalhados no meio académico, e conseguir uma interpretagdo mais completa e
generalizada a respeito dos fatores que explicam o sucesso em BPM. Os processos internos
foram listados de acordo com oito critérios: alinhamento estratégico, governanca, lideranca de
BPM, métodos, melhoria de processos, tecnologia da informacédo, pessoas e culturas, ou seja,
para cada critério foram identificados os principais processos. Em seguida foram identificados,

tambeém através de pesquisa na literatura, os niveis de maturidade no intuito de diferenciar 0s
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varios niveis de sofisticacdo da iniciativa de BPM. Em paralelo a isso, foi desenvolvido um
questionario no qual o objetivo é a aplicacdo nas empresas do polo para a obtengdo de valores
relacionados a cada um dos critérios estabelecidos no modelo de forma a obter a matriz de
avaliacdo a ser trabalhada. Posteriormente foi aplicado um método de decisdo multicritério para
a classificacdo das organizacfes quanto aos seus niveis de maturidade dos processos de negdcio.

A fim de ilustrar a aplicabilidade do modelo, foi feita a simulacdo da aplicacdo do
questionario a 30 empresas, quantitativo tido como satisfatorio para a realizacao dos calculos
pretendidos. O método multicritério utilizado foi a Composicdo Probabilistica de Preferéncias
Tricotdmicas (CPP- Tri). No que tange os calculos necessarios para a resolugdo de problemas
de decisdo multicritério, foi empregado o software R para rodar a programacgdo matematica do

método. Desta forma, possibilitando a classificacdo das organizagoes.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, conforme a seguir:

e Capitulo 01: apresenta os aspectos introdutdrios da presente pesquisa, compreendendo
a introducdo que sintetiza o tema a ser explorado, a relevancia e a justificativa do estudo,
como também os objetivos e, por fim, a metodologia empregada para obtencéo destes;

e Capitulo 02: apresenta a base conceitual, no qual aborda os principais conceitos para o
entendimento da pesquisa. Iniciando com os conceitos de Gestdo de Processos de
Negocios, Modelos de Maturidade em Processos de Negocios (Business Process
Maturity Model - BPMM), Métodos de Apoio a Decisdo Multicritério com énfase nos
métodos de classificacdo e Composicdo Probabilistica de Preferéncias (CPP-Tri) com
énfase em Composigdo Probabilistica de Preferéncias Tricotdmicas (CPP-Tri). Assim
como uma revisdo da literatura, enfatizando as pesquisas cientificas que estdo inseridas
no campo do presente estudo e uma breve caracterizacdo do Polo de Confeccbes do
Agreste de Pernambuco;

e Capitulo 03: neste capitulo é abordado o modelo proposto para classificacdo do nivel de
maturidade dos processos de negdcio, enfatizando a descrigdo de cada critério e cada
nivel e a justificativa do método utilizado;

e Capitulo 04: trata-se da aplicagdo do modelo proposto, onde tal aplicacdo seré efetuada
através de dados simulados, que simulam a aplicacdo do questionario a empresas do

Polo de Confeccbes do Agreste de Pernambuco;
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e Capitulo 05: conclus6es e sugestdes para trabalhos futuros que possam corroborar com

esta pesquisa.

Por fim, as referéncias bibliograficas e apéndices utilizados na elaboracdo da pesquisa.
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2 BASE CONCEITUAL E REVISAO DA LITERATURA

A base conceitual deste trabalho apresenta os principais conceitos acerca do tema em
estudo que servirdo como referéncia para o embasamento e desenvolvimento desta pesquisa.
Inicialmente, sera trabalhada a Gestdo de Processos de Negocios (Business Process
Management - BPM), enfatizando os trabalhos que corroboraram para a definigcdo dos critérios
utilizados no modelo desenvolvido nessa pesquisa. Na sequéncia serdo abordados Modelos de
Maturidade em Processos de Negdcios (Business Process Maturity Model - BPMM) com o
intuito de demonstrar a importancia do entendimento sobre qudo avancadas estdo as
organizacOes em suas iniciativas de BPM, bem como identificar as lacunas existentes e entdo
propor o desenvolvimento de um modelo diferenciado. Em consequéncia ao desenvolvimento
de um modelo de maturidade, a proposta é utilizar, entdo, um método de apoio a deciséo
multicritério como alternativa para a estruturacdo do problema e posteriormente do calculo da
maturidade, sendo assim, um dos conceitos abordados nessa base conceitual € a Decisdo
Multicritério. Além desses, outro conceito abordado € o da Composicdo Probabilistica de
Preferéncias (CPP) com foco na sua forma Tricotdmica (CPP-Tri) objetivando deixar clara a

sua aderéncia proposta do trabalho, bem como justificar a sua escolha.

2.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

A Gestdo por Processos de Negocio (BPM) visa inverter a ldgica de gestdo para um
ponto de vista focado na cadeia de agregacado de valor interfuncional, em que os interesses do
processo se sobrepujam aos interesses departamentais. Muito mais do que mapear e melhorar
0s processos, BPM altera significativamente o0 modo como a cadeia de valor é encarada
(SCUCUGLIA, 2010).

Nesta secdo, serdo abordados alguns temas que envolvem a gestdo de processos de

negdcio tais como: introducdo e conceitos, maturidade e o ciclo de vida de BPM.

2.1.1 Introducéo e conceito: gestao de processos de negécio — BPM

E entendido por processo de negdcio um grupo de atividades logicamente conectadas,
gue recebem entradas e geram saidas especificas, com o objetivo de atender as necessidades
internas e externas a organizacdo (Grover e Kettinger 2000; Smith e Fingar 2003; Paim et al.,
2009).

O termo Gestdo de Processos de Negocios (Business Process Management- BPM) é

explicitado por Hammer (2013) como sendo oriunda da composi¢do de duas abordagens: o
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Controle Estatistico de Processos, cuja finalidade é diminuir a variabilidade da execucdo do
trabalho por meios de técnicas estatisticas; e a Reengenharia de Processos de Negdcios
(Business Process Reengineering - BPR) apresentando a visdo aprimorada do que seria 0
processo ponta a ponta de uma empresa para criar valor para o cliente. O movimento BPR tinha
por finalidade recriar um processo de maneira simples e implementa-lo por meio de um
programa de mudanca organizacional (BROCKE & SINNL, 2011). Porém, no final dos anos
90, a BPR comecou a gerar insatisfacdo as organizacgoes, pois a mesma falhou em agilidade e
auxilio as mudancas, fornecendo solucGes tecnologicas inadequadas e inflexiveis (SMITH &
FINGAR, 2003). Com isso, a partir do ano 2000 surge a Gestdo de Processos de Negocio, 0
sucessor da BPR (SMITH & FINGAR, 2003).

O BPM tem por objetivo descrever como as organiza¢Ges operam e, consequentemente,
acabam impactando na performance dessas organizacfes (LOQY et al., 2013).

Nessa perspectiva, Kohlbacher (2010), ressalva que a principal diferenca entre BPM e
BPR ¢é que o primeiro se refere ao gerenciamento de uma organizagdo baseada em seus
processos, enquanto que o ultimo é um simples projeto envolvido com o redesenho de processos
de negécios.

Baldam et al. (2007) enfatiza que o gerenciamento da organizacdo ocorre através dos
processos de negocio, e que, por meio do BPM seré criada uma cadeia de valor monitorada,
melhorada e otimizada.

Através de um estudo realizado por Houy et al. (2010), cujo objetivo é proporcionar
uma perspectiva global da evolucdo da pesquisa empirica sobre BPM, constatou-se que, a
abordagem BPM estd em evolucdo cientifica, mediante uma crescente atencdo por meio de
revistas cientificas e especializadas, de conferéncias e de programas de graduacdo especializada
em BPM em vaérias universidades. Entretanto, de acordo com Trkman (2010), embora BPM
seja um conceito conhecido, a sua teoria ainda tem que ser bem fundamentada.

O BPM é definido por Yu Xin et al. (2011), como uma técnica de gestdo organizacional
que necessita de envolvimento e conhecimento em gestdo, defini¢cdo dos papéis e processos de
deciséo.

BPM representa uma nova forma de visualizar as operacdes de negdcios que vao além
das estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo compreende todo o trabalho executado para
entregar o produto/servigo do processo, independentemente de quais areas funcionais esteja
envolvido (ABPMP, 2013). Conforme De Sordi (2008), BPM atua principalmente na reducao
de interferéncias e perdas decorrentes de interfaces entre organizages, areas funcionais e niveis

hierarquicos.
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O foco principal de BPM, segundo Kujansivu & Lénngvist (2008), é desenvolver uma
organizacéo voltada para processos, eliminando atividades que néo agregam valor ao cliente e
melhorar a fluidez do processo de acordo com os limites das fungdes organizacionais.
Corroborando, Burlton (2010) enfatiza que na abordagem baseada em processos de negocios,
a preocupacao com o desempenho dos processos ponta a ponta e com o alinhamento destes a
estratégia organizacional visa a criacdo de valor ao cliente.

Sendo assim, BPM tem papel fundamental no ambiente interno da empresa, e em um
cenario de mudanca econdmica e mercadoldgica, visto que, € um dos meios para lidar com o
desafio de melhorar os processos de negdcios e otimizar o desempenho da organizacao
(TRKMAN, 2010).

Na visdo de Cruz (2008) BPM tem como objetivo possibilitar que processos de negdcio
integrem seus stakeholders e todos os elementos que permitam a sua interacdo, proporcionando
uma viséo sistémica do ambiente interno e externo da organizagdo. Segatto et al. (2013)
enfatizam que a visdo holistica é de fundamental importancia para lidar com processos de
negocios compassiveis as dimensbes da organizacdo, podemos destacar algumas dimensdes
como: governanca, cultura, pessoas, dentre outros.

As principais caracteristicas da abordagem do BPM apontadas por Jesus & Macieira
(2014), séo:

e Buscar por um maior alinhamento estratégico, por meio de melhoria de processos no
nivel tatico;

e Enfoque sistémico e integrado com outros sistemas de gestao;

e Priorizar as necessidades dos clientes, abrangendo o que agrega valor para 0S mesmos;

e Com aevolucao de sistemas BPM, os fatores tecnoldgicos terdo maior foco.

Para Smith & Fingar (2007), o método BPM abrange ndo s6 a descoberta, desenho e
implantacdo dos processos de negdcio, mas também o controle executivo, administrativo e de
supervisdo sobre eles, garantindo que eles permane¢cam em conformidade com o0s objetivos de
negdcios para assegurar a satisfacdo dos clientes.

BPM pode ajudar a executar um programa estratégico, permitindo uma melhor
equivaléncia entre estratégia organizacional e processos de negdcio em todas as areas da
empresa (TRKMAN, 2010). E compreendido pela organizacéo através da orientagio para o
processo, com destaque nos resultados e na satisfacdo do cliente (SKRINJAR & TRKMAN,
2013).
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Desta forma, BPM é uma prética de gestdo importante para validar a direcdo estratégica,
determinar a relacdo entre as partes interessadas, desenvolver arquitetura de processos, alinhar
governanca de processos, capacidades com as pessoas, tecnologia e instalacfes e priorizar
processos de mudanca (BURLTON, 2010).

A abordagem BPM facilita a adequacéo de processos destinados a atender as demandas
do ambiente no qual a organizacdo estd inserida, sejam elas relacionadas a qualidade, a
seguranca, a legislacdo ou a outros fatores (BALDAM et al., 2007). E uma prética importante
para a transformacéo organizacional (ROHLOFF, 2011).

Kohlbacher (2010) acrescenta que os efeitos mais reportados em estudos analisados de
organizacOes que adotam BPM como um modelo de gestdo de processos sdo 0s seguintes:
reducao no prazo de execucao de servico ao cliente; melhoria na satisfacéo do cliente; melhoria
na qualidade do produto; reducdo de custos e melhoria na organizacdo do desempenho
financeiro.

Entdo, tendo em vista todos esses conceitos sobre BPM, o que surge é a questdo sobre
como mensurar as a¢fes da organizacdo na intencdo de orientar a implementacdo e, também,
processos de melhorias de praticas de BPM organizadas. Dessa forma, uma maneira concreta

para tal é avaliando a maturidade da organizacéo perante a Gestdo de Processos de Negdcios.

2.1.2 Maturidade em BPM

De acordo com de Bruin e Rosemann (2005), o nivel de maturidade de uma organizacéao
equivale a capacidade que a mesma possui em alinhar-se aos seus objetivos, conquanto
execucdo do gerenciamento de processos de negécios fluir adequadamente.

Jeston e Nelis (2006a) caracterizam os modelos de maturidade como um meio de
avaliacdo e comparacdo para melhoria, de modo a gerar informagfes para incremento de
capacidade e competéncia de uma especifica area dentro de uma empresa.

A grande maioria dos modelos de maturidade da BPM (BPMM) seguem uma base
comum de comparacdo, o Capability Maturity Model (CMM), criado por Paulk et al. em 1993
(HARMON, 2004; SMITH e FINGAR, 2003). Os estagios de maturidade, aplicados a gestéo
de processos de negdcio, denotam os diferentes niveis de sofisticacdo da iniciativa de BPM em

uma organizagdo (ROSEMANN; BRUIN, 2005), conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1- Os cinco estagios de Maturidade de BPM

Baixa maturidade Niveis de maturidade Alta maturidade
Iniciativas de BPM isoladas e descordenadas 3 Atividades de BPM coordenadas
Baixa habilidade em BPM '2 E Alta expertise em BPM
Existéncia de pessoas chave s ; i Cobertura e envolvimento total da organizagdo
Reativo < g 3 Pro-atividade
Manual é : [ Utilizagéo eficiente de recursos
Focado internamente E i ' Melhoria continua
Sub-utilizagdo de recursos f u L Utilizagéo eficiente de métodos e ferramentas
Estatico ! o Automagio

Fonte: O Autor, 2019.
Nota: Adaptado de Rosemann e Bruin, (2005).

2.1.2.1 Estagio | — Estado inicial

Uma organizacdo com estagio um de maturidade BPM ndo tem nenhuma iniciativa de

BPM ou possui iniciativas bastante descoordenadas e desestruturadas. Tipicamente tais
organizagdes demonstram uma combinacdo das seguintes caracteristicas:

¢ Iniciativas ad-hoc;

e Esforcos individuais de Tl ou gestdo;

e Varias abordagens ou metodologias, ferramentas e técnicas;

e Minimo envolvimento dos funcionarios;

e Pouca dependéncia de expertise em BPM,;

e Alto nivel de intervencdo manual e correcoes.

2.1.2.2 Estagio Il — Definido

Uma organizacdo com estagio de maturidade dois, demonstra progressos em relacao as
experiéncias com BPM e comeca a construir uma capacidade de BPM, aumentando o himero
de pessoas que olham a empresa a partir de uma perspectiva de processos.

Tipicamente, essa organizacdo, demonstra uma combinagdo dos seguintes aspectos:
e Processos documentados pela primeira vez;
e Reconhecimento da importancia da BPM,;
e Envolvimento crescente de executivos e da alta direcéo;
e Um proposito principal para explorar BPM;
e Extensivo uso de modelagem de processos simples em repositorios simples;

e Primeiras tentativas de metodologias estruturadas e padrdes comuns.
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2.1.2.3 Estagio 11l — Repetido

Uma organizacdo no estagio trés, experimenta um momento crescente na busca pela

construcdo de uma capacidade de BPM e expande o numero de pessoas envolvidas com uma

visdo em processos. Normalmente esta organizacdo demonstra a agregacdo das seguintes

caracteristicas:

Foco na gestao das primeiras fases do ciclo de vida do processo;

Uso de ferramentas elaboradas;

Uma combinacdo de diferentes métodos de gestdo de processos, como, por exemplo,
redesenho de processos, gerenciamento de workflow, entre outros;

Uso mais extensivo da tecnologia para a entrega e a comunicacdo da BPM;

Sec0es de treinamento formais em BPM;

Menor dependéncia em expertise externa.

2.1.2.4 Estagio IV — Gerenciado

Uma empresa com estagio de maturidade quatro aproveita os beneficios de ter a BPM

firmemente instalada, estrategicamente na organizacdo. Empresas neste estdgio demonstram

tipicamente a combinacao dos seguintes fatores:

Existe um centro de exceléncia estabelecido, responsavel por manter padrdes;
Exploracdo de métodos e tecnologias de controle de processos de negdcio;

Juncdo das perspectivas de negdcio e Tl em relacdo a gestdo de processos, como, por
exemplo o gerenciamento de workflows e atividades baseadas em custos;

Cargos formalizados e designados para gestdo de processos de negdcio;

Métodos e tecnologias amplamente aceitos;

Propdsitos de gestdo de processos integrados;

A orientacdo por processos € um componente obrigatorio em projetos;

Extensoes e consolidacBes continuas dadas iniciativas de gestdo de processos;

Minima dependéncia em expertise externa.

2.1.2.5 Estagio V — Otimizado

Uma empresa com nivel de maturidade cinco aproveita os beneficios de ter BPM

firmemente enraizada como parte central, tanto na gestdo estratégica como operacional da

organizacdo. Tipicamente esta organizacdo demonstra uma combinacao dos seguintes atributos:
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e Gestdo de processos e pare das atividades de gestores como métricas para indicadores
de desempenho;

e Ampla aceitacdo e uso de tecnologias e métodos padronizados;

e Uma ampla abordagem organizacional para a gestdo de processos de negocio que
incorpora clientes, fornecedores, distribuidores e outros stakeholders;

e Um ciclo de vida para gestao processos de negdcio estabelecido;

e Um centro de exceléncia em BPM reduzido na medida em que a gestdo de processos se

torna parte do dia-a-dia dos negdcios.

2.1.3 Ciclo de vida BPM

Dentro do BPM, existem, segundo Cruz (2008), ciclos de vida que se subdividem em
outros ciclos, verificando a cada um desses a vinculagdo com uma aparéncia do conjunto BPM.
De acordo com Morais et al. (2014), sdo apresentados diferentes tipos de modelos, nos quais
distinguem-se por apresentar diferencas tanto na quantidade como nas atividades das etapas que
devem ser realizadas para promover BPM. No entanto, a maioria dos ciclos de vida pode ser
mapeado como um ciclo PDCA (ABPMP, 2013). A visdo da gestdo do ciclo de vida dos
processos destaca a execucdo e a otimizacdo continua dos processos, monitorando e
aperfeicoando a partir dos requisitos dos clientes (JESUS & MACIEIRA, 2014).

O ciclo de vida BPM proporciona a organizagdo uma gestdo ciclica e continua,
efetivando a manutencgéo da sua integridade e permitindo a transformacéo. Dentre os modelos
mais modernos, orientados para a metodologia BPM, esta o de Smith e Fingar (2007), que
propdem um ciclo de vida dividido em oito etapas: descoberta, modelagem distribuicao,
execucao, interacdo, controle, otimizacdo e analise do processo. J& o ciclo proposto por Baldam
et al. (2009), cria uma visdo integrada do ciclo de BPM e compde-se de quatro etapas:
planejamento, modelagem e otimizacdo de processos, execucdo de processos e controle e
analise de dados. Tal ciclo baseia-se nos citados anteriormente, porém, ele reduz o nimero de
etapas, englobando nessas as ferramentas necessarias de maneira adequada, simplificada para
a implementacéo da metodologia BPM, e por esse motivo serd utilizado nesse estudo.

O ciclo do BPM proposto por Baldam et al. (2009) esta estruturado de acordo com o
Fluxograma 1, e na sequencia sera apresentada uma breve descri¢do das fases que o compde.
Neste sentido, com a aplicacédo do ciclo de vida de BPM possibilita a organizacdo implementar

ou controlar processos de negocios.
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Fluxograma 1 — Ciclo do BPM

Ambiente externo
Planejamento estratégico, Responsabilidade social
Ameacas, Oportunidades etc.

Melh ati Diretrizes ¢ .
];enzf_; ;):; ]-;:::S ‘ especificacdes Pla~nejm116nt0 dO BPM ‘
+  Selecdo de processos criticos *
+  Alinhamento processos/estratégia
\/ o I Realimentagio
Modelagem e otimizagdo N Realimentagdo
Modelagem ‘ Controle e analise de dados
A.n.ahse fo processo Estatisticas
i{?ﬂiﬁzzgnﬁﬂm Realimentacio Sistemas de lcontml_e
Redesenho »\ = Controle de instancias de processos
Reengenharia // Monitoramento
» Execuﬁﬁo de processos Relatérios gerenciais
Configuragdo, »  Implantacio de novos processos Dados para estratégia
customizagdo e »  Execucio de processos existentes
especificagio *  Monitoracio e controle de instincias de
processos
Fonte: O autor, 2019.
Nota: Adaptado de Baldam et al., (2007).
Cada uma das etapas que compde ciclo basico de gestdo de processos € suscintamente descrita
a sequir:
a) Planejamento da BPM: tem o propdsito de definir as atividades de BPM que

contribuirdo para o alcance das metas organizacionais, das estratégicas as operacionais,
definicdo de planos de agdo para implantacdo e a definicdo dos processos que

necessitam de acao imediata;

b) Modelagem e otimizacdo de processos;

Execucdo de processos: atividades que garantirdo a implementacdo e a execucdo dos
processos, como o treinamento, criacdo de modelos executaveis em software, bem como

ajustes em software existentes e infraestrutura;

d) Controle e analise de dados: atividades relacionadas ao controle geral do processo,

A

realizadas por meio de diversos recursos, como o0 uso de indicadores, BSC, métodos
estatisticos, entre outros. Os resultados desta fase geram informacdes que
posteriormente devem realimentar o planejamento do proximo ciclo de BPM.

inda em conformidade com Baldam et al. (2014), os modelos de ciclo de vida do BPM

para processos, cujo comportamento seja previsivel, sobrepujam em sua forma ciclica, a

sugestdo que seus processos estejam constituidos como continuos e ininterruptos.
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Desta forma, os modelos focam na avaliagéo atual dos processos, a fim de entendé-los
e, consequentemente melhoréa-los (ROSEMANN & VOM BROCKE, 2010).

Para Milan & Soso (2012), o ciclo de vida BPM é uma ferramenta Util para a
implantacdo do BPM em uma organizacdo, por ser um modelo simples de facil compreensao.

Morais et al. (2014) realizou um estudo para investigar os modelos de ciclo de vida de
BPM propostos na literatura e identificar as semelhancas e as variagdes que existem entre eles.
Cuja finalidade era propor uma estrutura que lida com o alinhamento entre estratégia e
processos de negdcios de forma explicita. De acordo com as comparagdes entre 0s passos do
modelo e 0 modelo proposto pela ABPMP, observou-se que ha pouca énfase na estratégia
organizacional e na definicdo da arquitetura do processo. Diante disso, foi sugerido a
incorporacdo de atividades propostas por Burlton (2010) como um instrumento adicional para
0 modelo de ciclo de vida BPM ABPMP para alinhar a estratégia aos processos em projetos de
BPM. Logo, foi proposto etapas que trata do alinhamento entre estratégia e processo de negdcio
de forma explicita.

Para Roglinger et al. (2012) e Baldam et al. (2014), o modelo ciclico de BPM deve
proporcionar um alinhamento estratégico sistémico, impulsionando a integracdo entre as
unidades da organizagdo e seus elos, como também a flexibilidade entre etapas de
desenvolvimento e tratamento dos projetos a nivel de otimizagdo de processos, no que tange a
realidade intra e extra organizacional. Desta forma, sendo de grande importancia a gestdo dos

processos de negocios.

2.2 MODELOS DE MATURIDADE EM PROCESSOS DE NEGOCIO (BUSINESS
PROCESS MATURITY MODEL - BPMM)

Na literatura existem diversos modelos de maturidade em processos de negocios, cuja
origem é encontrada nos trabalhos de Crosby (1979) e Nolan (1973). O conceito de maturidade
do processo propde que um processo tem um ciclo de vida que é avaliado para que seja
explicitamente definido, gerido, avaliado e controlado. Implica também crescimento na
capacidade do processo, riqueza e consisténcia em toda a organizacdo (Lockamy Il &
Mccormack, 2004).

O desenvolvimento dessa pesquisa esta embasado em dois modelos principais.
Objetivando uma melhor explicacdo sobre os fatores que explicam o sucesso em BPM e
buscando uma forma de abranger critérios que generalizam a gestao por processos de negocio,
aqui foram tidos como referencias os modelos de Rosemann e De Bruin (2005) que é um

modelo holistico de maturidade de BPM, mais abrangente do que os modelos existentes, e que
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também reflete o0 entendimento atual de BPM, em vez de se concentrar em abordagens como a
Reengenharia de Processos, e da OMG (2008) que funciona como uma adaptacdo do modelo
CMM, adota os cinco niveis de maturidade e incorpora melhorias sobre o padrdo CMMI.

Segundo Looy et al. (2013), os Business Process Management Maturity Model
(BPMMs) sdo importantes para ajudar as organizagdes a obter maduros e excelentes processos
de negdcios, servindo como uma ferramenta para avaliar e melhorar as capacidades permitindo,
assim, o alcance da exceléncia dos processos de forma continua.

Roglinger, Poppelbub & Becker (2012), elaboraram uma anélise de revisao dos modelos
de maturidade de BPM, em fungéo do denso volume de modelos existentes; em paralelo com
Rosemann & Brocke (2010) que também identificaram que o fato dos modelos de maturidade
relacionados ao campo de BPM serem elevados, 0s praticantes e estudiosos correm o risco de
perder o controle.

Esse elevado nimero de modelos de maturidade circulantes por entre empreendimentos
com processos em analise continua justifica-se pelo crescente reconhecimento da capacidade
de BPM em empreender inovacfes com padronizacGes de processos (Rosemann & Brocke,
2010).

Tais iniciativas buscam proporcionar ferramentas que as empresas possam empregar
para definir de que forma estdo gerenciando seus processos e fornecerem sugestdes a respeito
dos passos que elas devem seguir para melhorar seu desempenho (vom Brocke e Rosemann,
2013).

Entretanto, varios trabalhos tém ganhado destaque ao verificar semelhancas e diferencas
entre os modelos de maturidade, comparando varios aspectos (Wangenheim et al., 2010;
Mettler et al., 2010) e os métodos de pesquisa que levam para o seu desenvolvimento (Van
Looy et al., 2013; Wendler 2012; De Bruin e Rosemann 2005b; Becker et al., 2009). Essas
pesquisas mostram que, embora os modelos de maturidade possam diferir ao longo de muitas
dimensGes, as propriedades que compartilham e que os identificam como modelos de
maturidade sdo que apresentam uma série de estagios de maturidade e um conjunto de
capacidades que podem ser medidas para determinar o estagio de maturidade (Wendler 2012).

Tendo em vista a necessidade em agregar critérios que sdao vistos na maioria dos
modelos, e a fim de conseguir uma interpretagdo mais completa e generalizada a respeito dos
fatores que explicam o sucesso em BPM, a proposta desse trabalho foca na juncéo de dois dos
modelos ja citados, o de Rosemann e de Bruin e do OMG. Além disso, a identificagdo da
auséncia de um procedimento formal e estruturado para realizar a avaliacdo do nivel de

maturidade da organizacéo, levou esse trabalho a propor a utilizagdo de um método multicritério
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de apoio a decisao, para dar suporte as organizagdes, facilitando a escolha dos processos a serem

melhorados, além de fornecer auxilio na associagdo entre os objetivos dos processos e as metas

organizacionais.

2.2.1 Exemplos modelos de maturidade

O Quadro 1 a seguir apresenta abordagens que tém relacdo direta com processos, sua

gestdo e mensuracao da maturidade:

Quadro 1 - Abordagens de maturidade relacionadas a processos

Autor

Ano

Caracteristica

DeToro
MacCabe

e

1997

Introdugdo do termo gestdo por processos como uma colecdo de
abordagens existentes, tais como: melhoria continua, benchmarking
e reengenharia. Os autores afirmaram que uma abordagem pode
ajudar a melhorar o desempenho da organizacdo, através da selecdo
de areas de melhoria corretas e aplicacdo de estratégias de melhoria
apropriadas. Forneceram, ainda, um guia de como escolher a
abordagem apropriada para melhoria de processo e categorizaram 0s
processos em cinco classes: insalubre, ndo competitivo, competitivo,

melhor da classe e classe mundial.

Harmon

2004

Um guia informal para avaliar facilmente uma organizagéo e seus
processos, e para aumentar o interesse e 0 conhecimento nas praticas
de processos de negdcios. Baseado no CMM, o autor define cinco
niveis de maturidade (inicial, repetivel, definido, gerenciado e
otimizado), fornecendo uma explicacdo de cada nivel e 0 nimero de
acoes a serem empreendidas. Este modelo, comparado com o CMM,
tira o foco da melhoria de desenvolvimento de software para uma

abordagem mais ampla da organizagéo.

Gartner

2004

Um modelo informal que descreve um conjunto de passos que

indicam o curso de uma organizagao na adocao de software de BPM.




31

Um modelo holistico de maturidade de BPM, mais abrangente do que
0s modelos existentes, e que também reflete o entendimento atual de

BPM, em vez de se concentrar em abordagens como a Reengenharia

Rosemann
) 2005 | de Processos. O modelo baseou-se na identificagdo de 06 fatores-
¢ Bruin chave para a implementacdo da gestdo por processos, e, ainda, para
cada um dos fatores, 05 &reas de capacitacdo, onde a maturidade é
avaliada mais profundamente.
Um modelo que utiliza uma abordagem informal, que engloba dois
Hammer 2007 tipos de atributos: viabilizadores de processos, que séo ligados ao
processo em si, isoladamente, e capacidades organizacionais, que
valem para toda a organizacao.
Uma adaptagdo do modelo CMM, que adota os cinco niveis de
maturidade e incorpora melhorias sobre o padrdo CMMI. Como a
Object maioria das organizacdes esta mais interessada numa analise pratica
Management | 2008 | que forneca um roteiro para o desenvolvimento de curto prazo, do
Group que na visdo de longo prazo que o CMM e o OMG BPMM

representam, aparentemente, 0 OMG BPMM néo teve uma boa

aceitacdo.

Fonte: O autor, 2019.

Nota: Adaptado de Rosemann e Bruin, (2005); Hammer, (2007); OMG, (2008); Harmon, 2009; Moreira,

(2010).

A maioria das organiza¢fes esta mais interessada em uma analise de maturidade que

forneca um roteiro para o seu desenvolvimento em curto prazo (HARMON, 2009). Segundo o

autor, a versdo mais sofisticada de tal modelo é a abordagem holistica de BPM oferecida pelo
Modelo de Rosemann e Bruin (2005).

Tendo em vista a visdo de que as organizacdes se interessam por modelos que Ihes

proporcionem uma maior possibilidade de pratica e consequentemente desenvolvimento, esse

trabalho traz como forma de um plano de acéo o ciclo PDCL para a melhoria continua e, dessa

forma, a organizagdo conseguir alcancgar niveis mais altos de maturidade. Na sequéncia mostra-

se de forma mais aprofundada o tema.
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2.3 APOIO A DECISAO MULTICRITERIO

Definido por Vincke (1992), o Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) surgiu como um
conjunto composto por técnicas e métodos para apoiar pessoas e organiza¢fes na solugdo de
problemas, considerando varios fatores. Nesse sentido, uma decisdo é realizada quando se tem
mais de uma opcao para a resolucdo do problema, considerando que um curso de acéo deve ser
eleito em detrimento dos outros (DE ALMEIDA, 2013).

Conforme Doumpos & Zopounidis (2004), o desenvolvimento de AMD foi motivado,
também, devido a averiguacao de que a resolucao de problemas complexos de decisdo ndo pode
ser efetivada com base em abordagem unidimensional. Baseado nisso, considera-se que 0s
fatores analisados, muitas vezes sdo conflitantes entre si (VINCKE, 1992).

Ainda segundo Vincke (1992), um problema de decisdo é uma situacéo definida como
um conjunto de acdes A e uma familia de critério F, visto que, envolve uma consideravel
quantidade de fatores que influenciam a tomada de decisdo. Porém, o0 mesmo autor afirma que
para problemas de decisdo ndo ha uma solucéo 6tima, busca-se uma solugdo mais apropriada
considerando os valores do decisor.

Porém, € necessario entender as caracteristicas do problema de decisdo, bem como os
atores principais do processo. Sendo assim, nas subsecGes seguintes serdo enfatizados temas
importantes para o entendimento a luz de decisdo multicritério, como € o caso dos atores
envolvidos nos processos decisorios; as estruturas de preferéncias; as problemaéticas de
referéncias; os metodos multicritérios e, dentre os métodos multicritérios uma énfase nos

métodos de classificacdo da CPP, a CPP-Tri.

2.3.1 Atores do processo decisorio

Conforme explicitado por Roy (1996) e de Almeida (2013), em um processo decisorio
existem atores que influenciam de forma direta ou indireta, colaborando para a tomada de
decisdo. Os principais a serem destacados sdo: o Decisor, quem exerce influéncia e possui o
poder da decisdo sobre o processo, expressando suas preferéncias de acordo com suas
necessidades; o Analista, quem fornece suporte metodoldgico ao problema decisério; o
Analista, que tem o papel tanto na formulacéo do problema, como também na interacdo com o
decisor; o Cliente, a quem ¢ designado pelo decisor para representa-lo no processo decisorio,
podendo ser o intermédio entre o analista e o decisor; o Especialista, quem fornece as
informacdes técnicas ao analista para elaborar 0 modelo de deciséo; e por fim os Stakeholders,

que podem interferir no processo decisorio, influenciando de alguma forma o decisor, porém,
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0s mesmos podem ser afetados pela decisdo a ser tomada pelo decisor. Apos identificar os atores
do processo, é importante entender sobre a estrutura de preferéncia, logo a mesma visa entender

a racionalidade do decisor, sendo de grande valia para construir o modelo de decisé&o.

2.3.2 Estruturas de preferéncias

Conforme encontrado em de Almeida (2013), na modelagem de apoio a decisdo
multicritério as decisdes sdo construidas de acordo com a estrutura de preferéncia do decisor,
onde é necessario estabelecer condi¢cfes para que 0 mesmo possa expressar suas preferéncias.
Em concordancia com Vincke (1992), um decisor ao comparar duas a¢bes podera atuar de tais
maneiras: preferir uma acdo a outra (P); ser indiferente entre as acdes (I); ndo ser capaz de
comparar as acfes ou se recusar a afirmar que prefere ou é indiferente (J). A estas relacGes
basicas, Roy (1996), classifica as relacbes de preferéncia consolidadas, que sdo: Nao-
Preferéncia (~), Preferéncia (>), J-Preferéncia (J), K-Preferéncia (K) e Sobreclassificacéo (S).
E sugerido pelo autor para maiores detalhes de Almeida (2013).

2.3.3 Problemaéticas de referéncias

A identificacdo da problematica de decisdo € um dos fatores mais importantes dentro da
abordagem multicritério, pois auxilia ou encaminha a escolha dos métodos multicritério que
devem ser utilizados do desenvolvimento do modelo de decisdo.

Roy (1996), mostrou que um problema de decisdo pode ser identificado como:
Problematica de Escolha (P. o)), que busca identificar a melhor agdo em um dado conjunto de
alternativas, e seu resultado é uma escolha ou um procedimento de selecdo; Problematica de
Classificacao (P.B), cujo objetivo ¢ alocar cada agdo a uma categoria; Problematica de
Ordenagdo (P.y), na qual se busca determinar uma ordenacdo parcial ou completa das acdes.
Problematica de Descri¢do (P.5), que consiste na descricdo das acdes e de suas consequéncias
para apoiar a decisdo, por meio de uma abordagem apropriada. Além destas, Belton & Stewart
(2002) acrescentam a Problemaética de Design, que tem por finalidade identificar ou criar novas
alternativas de acordo com as metas definidas pelo processo; e a Problematica de Portfdlio, cujo
propdsito € a escolha de um subconjunto de alternativas de um grande conjunto disponivel,

considerando n&o apenas as caracteristicas individuais das alternativas, e sim sua interagéo.

2.3.4 Métodos multicritérios

De Almeida (2013) ressalta que diante de problemas com multiplos objetivos, existem

varios métodos que sdo utilizados para lidar com o tratamento de tais problemas.



34

Tendo em vista que a proposta do trabalho é classificar as organiza¢des quanto ao seu
nivel de maturidade em gestdo de processos, tem-se que o problema abordado € o de
classificacdo, que, de acordo com Roy (1985), é um problema de decisdo que além de avaliar
um conjunto finito de alternativas, relativo a um conjunto de critérios, requer também atribuir
essas alternativas a uma das categorias predefinidas. Para problemas de classificagéo, as classes
podem ser definidas de forma nominal ou ordinal (Araz e Ozkarahan, 2007). Porém, para fins
desse trabalho, as classes sdo definidas de forma ordinal pois, as categorias trazem a ideia de
progressao, dessa forma, Cs>C4>C3>C,>C; indica que Cs é a categoria mais preferivel e C1 a
menos preferivel.

A literatura disponibiliza diversos métodos multicritério de apoio a deciséo destinados
a essa problematica. Dentre eles, podemos destacar: (i) ELECTRE TRI, que aloca alternativas
em categorias pré-definidas, onde uma alternativa a é alocada em resultado da comparacao de
a com perfis definidos de limites das categorias (Mousseau; Slowinski, 1998 e Yu, 1992); (ii)
FlowSort, desenvolvido com base na metodologia de ordenacdo do PROMETHEE, no qual a
sua proposta € atribuir acGes a categorias completamente ordenadas, definidas por perfis
limitantes ou por perfis centrais (Nemery, P. e Lamboray, C. 2007); (iii) DEASort, uma
extensdo da DEA (Analise de Envolvimento de Dados), cujo objetivo € classificar itens em
classes ordenadas associadas as suas eficiéncias (Ishizaka et al., 2018); (iv) CPP-Tri, cuja
finalidade é semelhante ao ELECTRE-Tri, porém utiliza uma abordagem probabilistica dos
dados. Por se tratar de uma abordagem probabilistica, este se torna altamente relevante em
situacbes de elevada incerteza e imprecisdo dos dados, 0 que é encontrado em critérios
avaliados em termos linguisticos, que geralmente empregam uma escala de Likert. Dessa forma,
essa é a principal caracteristica que levou a sua escolha na aplicacdo desse trabalho, que sera

descrito em mais detalhes na proxima secéo.

2.4 COMPOSICAO PROBABILISTICA DE PREFERENCIAS (CPP)

Nesta secdo € trazida uma breve explicacdo sobre a CPP tradicional, pois, faz-se
necessaria ao entendimento da CPP-Tri, que é o foco dessa pesquisa e esta abordada de maneira
mais detalhada.

No método proposto por pela primeira vez por Sant’Anna (2002a), identificado pela
sigla CPP, a avaliacdo probabilistica ¢ feita de forma mais direta, partindo do principio de que
é a probabilidade de escolha por uma alternativa que determina a preferéncia por aquela opc¢éo
(SANT’ANNA, 2015b).
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De maneira geral, com relacdo ao respectivo método, para cada critério, efetua-se o
calculo da probabilidade de a alternativa atingir o extremo de exceléncia (ou de menor
preferéncia), sendo necessaria a comparacdo da alternativa em questdo, com todas as outras e
ndo apenas com aquelas de uma fronteira de melhores opgdes (SANT’ANNA et al., 20123,
2015a; SOUZA et al., 2016).

A consequéncia indireta desse fato refere-se a reducéo da influéncia de erros aleatorios
nas medidas, assegurando dessa forma maior robustez ao resultado e permitindo simplificar a
modelagem estatistica (CONDE; SANT’ANNA, 2004; SANT’ANNA et al., 2015a). Além
disso, o fato de a avaliacdo estabelecida em termos de probabilidades concentrar a importancia
nos patamares proximos a fronteira de preferéncia, ao levar em consideracao a posicao de todas
as alternativas em todos os critérios, simultaneamente, permite que uma opcao seja escolhida,
mesmo que nenhum critério, isoladamente, tenha atribuido a maxima preferéncia
(SANT’ANNA, 2004; SANT’ANNA et al., 2015a).

Deste modo, tendo como embasamento a modelagem de avaliacGes aleatorias contidas
nas indicacOes de preferéncia, o ponto de partida da CPP é obter uma avaliacdo inicial das
alternativas, a qual pode ser realizada através de uma escala ordinal ou resultante da medida
direta de um atributo, para depois, em uma nova avaliac&o, realizar o calculo de probabilidades
de cada alternativa maximizar (ou minimizar) a preferéncia, assegurando que qualquer opc¢éo
tenha alguma chance de ser a melhor (CONDE; SANT’ANNA, 2004).

Assim sendo, a ideia-chave dessa metodologia parte da transformacédo de cada medida
do atributo, usando escalas naturais, em um intervalo de possiveis avaliacdes (probabilidades
de preferéncia), que podem ocorrer se a alternativa for estudada em andlises sucessivas de
preferéncia, tendo como base esse atributo (SANT’ANNA, 2015a).

Por este modo, percebe-se que a vantagem desse tipo de abordagem probabilistica parte
do fato de que ao efetuar a avaliacdo em termos de probabilidades, ndo apenas a fronteira dos
melhores desempenhos pode ser tomada como referéncia, mas também podem ser tomadas
regras diferentes para a composigao (SANT’ANNA et al., 2011c).

2.4.1 Abordagens da CPP

No que concerne a transformagao probabilistica proposta por Sant’Anna (2002a), tem-
se que na literatura ja foram elaboradas algumas variacdes diferentes para a composi¢éo, no
que diz respeito ao tipo de aplicacéo, dentre elas se destaca: CPP-Tri e CPP tradicional. O foco
desta pesquisa é na CPP-Tri, visto que € essa abordagem que serd empregada no modelo

construido.
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2.4.1.1 CPP tradicional

A abordagem cléssica da composicdo probabilistica possibilita substituir o vetor de
medicdes de um atributo em um conjunto de alternativas, para que um vetor de probabilidades
de cada uma dessas alternativas seja o melhor (Sant’ Anna, 2015a), ou seja, essa abordagem tem
como principio norteador a transformagdo de dados, inicialmente tratados de forma
deterministica, em probabilidades de pertencer a fronteira de eficiéncia.

Nesta abordagem, normalmente utilizada para problemas de ordenacéo e escolha, tem-
se que a comparacdo em termos de probabilidades de atingir posicdes extremas, acaba
reduzindo os efeitos dos erros de medida, com isso tem-se a possibilidade de simplificar a
modelagem estatistica e levar em consideracao a incerteza inerente a medicéo de preferéncias,
sem prejudicar as avaliacdes finais (CONDE; SANT’ANNA, 2004).

O respectivo método mostra-se bastante Gtil para o tratamento de dados imprecisos,
assumindo a incerteza e outros aspectos subjetivos que inevitavelmente estdo presentes nas
avaliacOes de preferéncia (GAVIAO et al., 2016a).

Um procedimento para a utilizacdo da CPP tradicional, na avaliacdo de uma alternativa
que possui valores de certa quantidade de atributos, segundo um determinado nimero de

critérios e avaliadores, ¢ detalhado em Sant’ Anna (2013b).

2.4.1.2 CPP-Tri

A CPP Tricotbmica (CPP-Tri) se concentra na alocacao das alternativas em classes pré-
determinadas por perfis de referéncia (SANT’ANNA, 2013a). Ou seja, ao invés de efetuar uma
ordenacdo, o foco desse método é a classificacdo de cada alternativa a uma classe através da
comparacao de perfis hipotéticos (SILVA et al., 2015).

Na CPP-Tri, tem-se que a composicdo probabilistica é utilizada no intuito de calcular as
probabilidades de um vetor de variaveis aleatérias apresentar valores, respectivamente, acima
e abaixo daqueles apresentados pelas varidveis aleatdrias centradas nos valores dos perfis de
referéncia (SANT’ANNA, 2013a).

Portanto, nesse método ha a necessidade de, além da matriz de avaliacGes de cada
alternativa segundo cada critério, uma matriz de perfis representativos das classes
(SANT’ANNA et al., 2015a).

Conforme Sant’Anna, Costa e Pereira (2012), uma vez representada a avaliagdo, para
cada critério, por uma distribuicdo de probabilidade, “¢ possivel calcular a probabilidade de
cada alternativa ter uma avaliagdo acima ou abaixo dos perfis de cada classe, ainda segundo

cada critério”. Das probabilidades de sobreclassificagao segundo cada critério €, entdo, possivel
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estabelecer classificagdes globais sem atribuir pesos aos critérios, usando 0s conceitos para

composi¢do probabilistica de preferéncias apresentados em Sant’Anna (2002), que leva em

consideracdo o enfoque de resolucgéo.

Em Sant’Anna (2013a) ¢ detalhado passo a passo, sobre como ¢ realizado o

procedimento de classificagdo de uma alternativa identificada pelos valores de certo numero de

atributos ou de avaliagBes segundo certo numero de critérios ou avaliadores.

A Tabela 1 a seguir traz aplicagdes da CPP-Tri em diferentes contextos.

Tabela 1 - Publicacbes da CPP-Tri na literatura

AUTORIA

DESCRICAO

Sant’Anna et al.
(2013)

Faria et al. (2013)

Sant’Anna et al.
(2015)

Ribeiro et al. (2015)
Sant’ Anna (2015)

Sant’Anna (2015)

Silva et al. (2016)

Silva e Costa (2017)

Gavido et al. (2017)

Sant’Anna et al.
(2017)

Gavido et al. (2017)

Sant’Anna (2017)

Aplicacdo da Composicdo Probabilistica e do Método das k-médias a
classificacdo de municipios quanto a oferta de creches

Comparagdo entre resultados da Composicdo Probabilistica de
Preferéncias e da formacao de agrupamentos pelo Método das k-médias
CPP-TRI: a sorting method based on the probabilistic composition of
preferences

Probabilistic Preferences Composition in the Classification of Apparel
Retail Stores

Probabilistic Human Development Indices

Probabilities in the Problem of Classification

Abordagem hibrida multicritério — mineracdo de dados aplicada a
classificacdo de unidades da federacdo com base na populacdo
economicamente ocupada

Andlise experimental do método de Composi¢do Probabilistica de
Preferéncias em seu modo Tricotdmico (CPP-tri) na classificacdo
ordenada de vinhos da regido do Minho

Uma nova abordagem aplicada ao conceito moneyball com apoio da
Composicdo Probabilistica de Preferéncias

A probabilistic approach to the inequality adjustment of the human
development index

Aplicacdo da Composicdo Probabilistica de Preferéncias e do indice de
Gini a escolha de jogadores da Liga Inglesa de Futebol.

Aplicacéo da CPP-tri a classificacdo dos paises pelos critérios do IDH
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_ Aplicacdo da Composicdo Probabilistica de Preferéncias Tricotdmica
Monte e Silva

(2018) (CPP-tri) para classificagdo do nivel de maturidade na gestéo de processos

de negdcios

Fonte: O autor, 2019.

2.4.2 Estagios da CPP-Tri

Sant’Anna (2016) traz de maneira breve 0s estagios envolvidos no procedimento do
método da CPP-Tri conforme descritos a seguir. Logo apds, é dada énfase na sequéncia dos
procedimentos de forma detalhada contemplando o passo a passo para execugdo do método, a
fim de se conseguir um maior entendimento das caracteristicas fundamentais do método,
conforme explicitado em Sant’ Anna (2013).

O procedimento do método envolve os seguintes estagios, conforme Sant’Anna et. al
(2016): (i) calculo de probabilidades de preferéncia por cada critério - as avaliagdes numéricas
iniciais por cada critério sdo tratadas como médias de distribuicdes de probabilidade; (ii) calculo
de distancias probabilisticas de avaliacGes para perfis - uma vez determinada a distribuicdo de
probabilidade para a avaliacdo por cada critério, a probabilidade de cada alternativa estar acima
ou abaixo de cada perfil é calculada para cada critério; (iii) alocacdo na classe mais proxima -
depois que as probabilidades da alternativa estar acima ou abaixo dos perfis de uma classe sdo
computadas, € possivel calcular a diferenca entre essas probabilidades.

2.4.2.1 Modelagem do Problema

Inicialmente, a etapa de modelagem, envolve a escolha dos atributos, critérios ou
avaliadores a serem empregados, do nimero de classes e dos perfis representativos de cada
classe e da distribuicdo de probabilidades para as perturbacdes estocasticas que se supde
afetarem as medicdes.

O principio da parciménia é o mais importante nesta etapa. Indica evitar critérios
redundantes, ndo usar mais valores para as avaliagdes que o suficiente para discriminar
adequadamente as opcBes a comparar e poucos perfis de referéncia. Em geral ndo ha
necessidade de mais de um perfil de referéncia para cada classe nem de mais de cinco classes.

Quanto a distribuicéo de probabilidades das perturbacdes, a distribuicdo normal é a mais
usada para representar erros de medida. A ideia por tras da hipdtese de normalidade é a de que
a aleatoriedade decorre da combinacdo de um grande nimero de possiveis desvios para um ou

outro lado. Em Sant’ Anna (2013) s&o adotadas distribui¢des triangulares assimétricas, tomando



39

por base a ideia de que seriam mais provaveis os desvios em dire¢cdo aos extremos mais
afastados. Esta hipotese é mais razoavel no caso em que o objetivo é escolher uma melhor
opcao. No caso de classificacdo, as op¢des podendo, em principio, pertencer a qualquer classe
no espectro considerado, a hipétese classica de normalidade parece mais natural. Nada impede
que se usem, entretanto, distribuigdes triangulares ou quaisquer outras que paregcam mais
adequadas a uma situacao real.

Na falta de informacdo mais precisa, o desvio-padrdo das distribuices normais €é
suposto 0 mesmo para todas as medicdes segundo o mesmo critério e estimado pelo desvio
padrdo da amostra de medidas segundo esse critério nos padrdes de referéncia. A dispersdo dos
padrdes de referéncia decorre em parte de caracterizarem classes distintas e pode-se supor que
as medidas de opc¢des de uma classe possam concentrar-se nas proximidades dessa classe, mais
do que os valores observados nos padrdes de referéncia, de modo que se esteja com isto
superestimando levemente os desvios padrdo. Como esse possivel viés afeta igualmente todas
as medidas, seu efeito sobre as comparacdes tem-se revelado negligenciavel.

Quando se conhecem antecipadamente as alternativas que se pretende classificar, pode-
se orientar a construcdo dos perfis de referéncia de modo a evitar que a estimacao das dispersoes
pelos desvios-padrdo observados venha a atribuir maior influéncia a critérios com perfis mais
concentrados. Pode-se garantir igual espagamento entre os perfis das diferentes classes em
todos os critérios, usando para construir os perfis os percentis das distribui¢cbes observadas nas
avaliacdes das alternativas segundo cada critério.

Por exemplo, no caso de cinco classes, as coordenadas do perfil representativo da
primeira classe seriam dadas pelos percentis de 10%. As do segundo, pelos percentis de 30%.

As do terceiro, pelas medianas. As do quarto, pelos percentis de 70%. E as do perfil da
classe mais alta pelos percentis de 90%. Em geral, para um nimero n qualquer de classes, as
classes extremas usariam os percentis de 1/n-1/2n e (n-1)/n+ 1/2n, mantendo-se entre classes
sucessivas distancias constantes de 1/n.

Cabe observar, ainda, que a distribuicdo normal é uma distribuicdo no conjunto dos
nlimeros reais e os valores observados costumam serem inteiros positivos. A discretizacdo dos
valores todos estdo acostumados, mas, nem sempre € facil admitir que as medidas de certas
grandezas possam tomar valores negativos. Distribui¢Bes truncadas no zero podem ser usadas
para tornar o modelo mais realista, mas, complicam o calculo desnecessariamente. A
distribuicdo dos erros afeta pouco a comparagéo e a possibilidade de erros cada vez mais raros

para os dois lados do centro da distribuicdo €, geralmente, real.
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2.4.2.2 Construcdo das Matrizes de Identificagéo das classes

O numero de perfis previamente oferecidos é variavel. Para equilibrar a comparagédo sao
adicionados perfis com valores iguais as médias aritméticas dos valores dos perfis iniciais em
numero tal que, ao se efetuarem os calculos todas as classes tenham o mesmo nimero de perfis.

Assim, a classe de ordem i € representada por uma matriz Ci de ordem mXn onde m é o
namero méaximo de perfis oferecido inicialmente para identificar alguma classe e n € o nimero
de critérios. Os perfis representativos de cada classe séo representados por avaliacdes em todos
0s critérios menores ou iguais as dos perfis das classes acima dela, de modo que essas matrizes
devem obedecer a restricdo Ci1 (j*,k) < Ci2(j? k) se i1<iy, para todo par (j*, j?) de valores entre 1

em.

2.4.2.3 Célculo das Probabilidades de Dominéancia

A computacdo mais delicada da composicdo probabilistica de preferéncias é a das
probabilidades de dominéncia. No caso de classificagdo em classes predeterminadas, esta
computacdo se simplifica muito, pois ndo se comparam mais todas as op¢des de um conjunto
entre si. Cada opc¢édo é comparada apenas com o conjunto de perfis de referéncia de cada classe.

Se ha apenas um perfil para cada classe, este célculo consiste na aplicacdo direta da
funcdo de distribuigdo normal acumulada. Para um nimero maior de perfis em cada classe,
denotando por (Xij1, ..., Xijn) 0 vetor de variaveis aleatorias representativas do j-ésimo perfil da
i-ésima classe e por (Y1, ..., Yn) 0 vetor de variaveis aleatorias representativas da opcéo a ser
classificada, os resultados das comparac¢Oes sdo duas matrizes de gXn coordenadas, onde n
continua denotando o nimero de critérios e g € o nimero de classes.

As coordenadas da primeira dessas matrizes sdo as probabilidades, para cada critério k
e cada classe i, de Yk > Xij paratodo jde 1 am.

Analogamente, as coordenadas da segunda sao as probabilidades, para cada critério k e
cada classe i, de Yk < Xijk para todo j de 1 a m.

Denotando por Aik + a coordenada ik da primeira dessas matrizes e por Aix - a da segunda,
tem-se:

Ai" = P[Yk > Xijk para todo j] e Aik’ = P[Yi < Xijk para todo j].

Assumindo independéncia entre as perturbacdes, as probabilidades destas duas

intersecdes sao dadas pelos produtos. Assim,
Aic" = IT; P[Yk > Xijk] € A = ITj P[Yk <Xijk].
Pode ser atil lembrar aqui que a média de Xiij é o valor rijx da avaliagdo atribuida pelo

critério k-ésimo ao j-ésimo perfil da classe i e a média de Y é o valor atribuido & opcao pelo
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késimo critério. E que, tanto para Xij quanto para Y, usa-se como desvio padrdo o desvio padréo
observado no vetor (rii, ... , Fimk, - , ik, -+ , Fqmk)-

Cada uma das probabilidades do primeiro desses vetores pode ser calculada em uma
planilha Excel usando algum procedimento de célculo da integral na reta do produto de m+1
fatores, os valores das m fungdes de distribuicdo normal acumulada de média rijx e 0 valor da
fucdo de densidade normal de média ax, todas com o desvio-padréo acima referido. Para obter

0 segundo vetor, basta repetir este calculo, substituindo rij por —Ti.

2.4.2.4 Classificacdo

Para cada classe, do vetor de probabilidades de a opgdo estar acima dos perfis
representativos da classe para os n critérios € obtido, segundo uma regra de composicao
probabilistica, um escore Unico. Outro escore combina as probabilidades de a opc¢do estar
abaixo dos perfis representativos da classe. A opc¢éo é classificada na classe para a qual seja
minimo o valor absoluto da diferenca entre esses dois escores.

Usando uma regra de composicao pessimista, baseada no célculo da probabilidade da
intersecdo dos eventos correspondentes a dominancia segundo cada critério, assumindo
independéncia e denotando por A" e A" esses dois escores, tem-se:

A" =TIAiK" e Ai" = ITkAik”

A hipétese de independéncia tem a vantagem de usar de todos A" e Ai, enquanto a
hipbtese de maxima correlacdo levaria a desprezar todos os valores menos o0 maior ou 0 menor.
Além disso, a auséncia de correlacdo entre perturbacfes em avaliacdo é muito mais comum que
a de existéncia de correlacdo. J& o ponto de vista pessimista, que leva a calcular probabilidades
de a alternativa estar acima por todos os critérios ou abaixo por todos os critérios, sé tem a
vantagem de conduzir a valores mais espacados. Pode ser usada concomitante com o ponto de
vista otimista, conduzindo a duas estimativas centrais para a posicdo da alternativa. A
divergéncia entre essas duas classificacfes eventualmente reforcara a conveniéncia de usar uma
classificacdo intervalar em vez da classificacdo pontual.

O escore derivado do ponto de vista otimista para substituir Ai* baseia-se na substituicéo
do evento: estar acima dos perfis da classe por todos os critérios pelo complementar do evento:
estar abaixo dos perfis da classe por todos os critérios. Analogamente para a probabilidade de
estar abaixo.

Assim, como variante para Ai* e Ai", temos

ait =1-IIk(1-Aik N ea* =1 - TIk(1-Aik )
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Outras regras de composicdo podem ser aplicadas. Para ter uma informacgdo sobre
limites a que se pode chegar mudando a regra de calculo, pode ser oferecido, junto com a
classificacdo pontual, uma classificacdo intervalar, situando a alternativa entre os dois extremos
de um par de classificacdes, uma extremamente benevolente e outra extremamente exigente. O
limite inferior é dado pela classificacdo obtida usando, em lugar de Ai*, o minimo entre as
probabilidades de a opcéo estar acima da classe i por algum escore isolado e em lugar de Ai -,
0 maximo. Assim a classificacdo exigente coloca a opcdo na classe i que minimize o valor
absoluto de
minkAik" - maxiAix

Ja o limite superior é dado pela classificacdo obtida usando em lugar de Ai" 0 maximo
entre as probabilidades de a op¢éo estar acima da classe por algum escore isolado e usando em
lugar de A 0 minimo. Assim a classificacdo benevolente coloca a opgdo na classe i que
minimize o valor absoluto de

maxkAik" - minkAix .
2.5 SINTESE SOBRE A SECAO

Esse capitulo apresentou conceitos relevantes, utilizados nessa pesquisa, € que servem
como um embasamento para a compreensdo do uso da CPP-Tri ha composic¢do de um Modelo
de Maturidade em BPM, bem como foram executadas breves revises da literatura no que
concerne alguns dos tépicos mais importantes nessa tematica.

Inicialmente, relatou-se que o tema ligado a BPM tem ganhado evidéncia na dindmica
das empresas e, cada vez mais, esta sendo explorado com o intuito de obtencdo dos beneficios
relacionados a melhoria continua proporcionada pela boa execucdo do tema na organizacéo. E
no que diz respeito a sua conceituacdo, apresentou-se uma ampla variedade de definigcdes
encontradas na literatura da area a fim de se construir um maior entendimento.

Na sequéncia, abordou-se o conceito de gestdo por processos de negdcio voltado para o
contexto em estudo, ou seja, retratou-se uma forma de classificar as organiza¢6es quanto a sua
maturidade em BPM. Assim sendo, foi feita a analise de alguns modelos de maturidade que se
propdem a analisar a organizagdo como um todo e ndo apenas um processo especifico,
constatando, dessa forma, a existéncia de algumas lacunas e pontos de melhoria.

Em decorréncia da anélise realizada na literatura, verificou-se a falta e, posteriormente,
constatou-se a necessidade de um modelo que utilizasse um procedimento formal e estruturado

para a avaliacdo do nivel de maturidade da organizacdo, ou seja, uma forma de célculo bem



43

definida. Tendo em vista essa oportunidade, a proposta desse trabalho foi a utilizacdo de um
método multicritério para a realizacdo do célculo e consequentemente a classificacéo.

Nesse ponto, houve a exposicdo de possiveis métodos a serem adotados para a execucao
da tarefa proposta, e posteriormente, dentre as possibilidades de melhoria, tem-se destaque para
a CPP-Tri.

Para finalizar o referido capitulo, relatou-se todo o contexto que envolve as
caracteristicas de aplicacdo da CPP-Tri, onde € demonstrado seus principais estagios de
desenvolvimento e os pressupostos para execucdo de sua classificacdo confirmando a sua

adequacao a essa pesquisa.
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3 MODELO PROPOSTO

Nesta secdo tem-se a descricdo do modelo proposto para classificacdo da maturidade
em BPM através de um método multicritério de apoio a decisdo. Para esse estudo, parte-se da
premissa de que é possivel construir modelos que esclarecam pelo menos parte de processos
reais, ou que € possivel capturar pelo menos parte dos problemas de tomada de decisdo
encontrados em processos reais (MIGUEL et al., 2012). Primeiramente serd apresentada a

justificativa para a escolha do método multicritério em estudo.

3.1 JUSTIFICATIVA DO METODO

Sabendo-se que o0 que se objetiva como resultado desse trabalho é a classificacdo, ou
seja, a identificacdo do nivel de maturidade no qual as organizacdes em analise se encontram
com relacdo a sua gestdo de processos de negdcio, procurou-se um método que pudesse realizar
uma classificacdo ordinal, ou seja, que trouxesse a ideia de progressao de uma classe para a
outra.

Como consequéncia dessa caracteristica pretende-se obter o entendimento necessario
para que esforcos de melhorias sejam destinados de maneira a alcangar um nivel de maturidade
compativel com a necessidade da organizacdo e posteriormente colher os frutos de uma
organizacdo com uma BPM madura, definidos por vom Brocke e Rosemann (2013) como uma
organizacdo que pode criar processos de alto desempenho, que funcionam com custos mais
baixos, maior velocidade, maior acuréacia, melhor uso de ativos e maior flexibilidade.

Sendo assim, para o processo de escolha do método multicritério a ser utilizado como
apoio para o problema de decisdo em questdo, o primeiro fator levado em consideracéo diz
respeito ao tipo de problematica (ALMEIDA, 2013), que por se tratar de uma alocacdo em
classes pré-definidas, esta intimamente ligada ao carater de classificagéo.

Além disso, ha também questbes contextuais que podem estabelecer condicionantes
para a escolha do método (ALMEIDA, 2013). Neste caso, cabe ressaltar que o método deve ter
a capacidade de modelar dados imprecisos e sob contexto de incerteza, conforme dito
anteriormente, o que similarmente ocorre na obtencdo da matriz de avaliacdo atraves de
questionarios utilizando escala Likert.

Dessa forma, levando em conta todos os fatores ja destacados, além das publicacbes na
literatura dessa corrente sobre os critérios da BPM e a forma de célculo da classificacédo, a
utilizacdo da CPP-Tri desenvolvida por Sant’Anna et al. (2012) mostra-se como uma boa
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opcéo, tendo em vista que, realiza o célculo de distancias probabilisticas de avaliagdes para
perfis uma vez determinada a distribuicdo de probabilidade para a avaliacdo por cada critério.
Vale salientar que, das probabilidades de sobreclassificacdo segundo cada critério e,
entdo, possivel derivar classificacdes globais sem atribuir pesos aos critérios, usando as
abordagens ja consideradas para Composi¢do Probabilistica de Preferéncias por Sant’ Anna
(2002). Tais abordagens substituem a necessidade de atribuicdo de peso, pois, elas alteram a
resolucdo do problema de acordo com o que se pretende obter como resultado. No caso aqui
estudado, objetiva-se a classificacdo de acordo com a maximizacdo de todos os critérios. A

Tabela 2 a seguir.

Tabela 2 - Diferentes enfoques para a combinacao de avalia¢Ges probabilisticas
Otimista Pessimista

Considera satisfatorio atender a pelo menos | Busca a otimizacdo de acordo com todos 0s

um critério. critérios.
A composi¢ao faz uso do conectivo “ou”. A composicao faz uso do conectivo “e”.
Progressista Conservador

Considera as probabilidades de maximizar Considera a preocupagéo apenas em evitar
as preferéncias. 0s extremos negativos; probabilidades de

ndo minimizar as preferéncias.

Associado a ideia de sempre elevar o nivel Esta relacionado com a ideia de evitar
da satisfacao; alcancar padrdes mais perdas; avesso ao risco; o objetivo € evitar
elevados. maus desempenhos.

Fonte: O autor, 2019.
Nota: Adaptado de Sant’Anna e Conde, (2011).

Diante isso, a proposicdo de um modelo geral para classificacdo da BPM com base nos
critérios definidos em Monte e Silva (2018), que leve em consideracdo, possiveis erros
aleatorios de medidas, acaba gerando valores que tendem a ser mais confiaveis do que quando
comparado com aqueles obtidos por dados deterministicos.

3.2 DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO

Na literatura existem varios métodos de pesquisa em modelagem e simulacéo de eventos

gue servem para apoiar a tomada de decisé@o em sistemas complexos, e dentre eles tem-se que
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0 método proposto por Mitroff et al. (1974) é considerado o mais antigo conhecido de acordo
com as evidéncias (MONTEVECHI et al., 2015).

Mitroff et al. (1974) sugeriram um método, no qual sua estrutura de pesquisa utiliza
uma visdo sistémica, representado por seis fases: i) Conceitualizacdo; ii) Modelagem; iii)
Resolucdo do modelo; iv) Feedback; v) Implementacao; e vi) Validagéo.

A estruturacdo do modelo proposto neste trabalho baseia-se em uma adaptacdo a
resolucdo de Mitroff et al. (1974), sendo abordadas apenas as quatro primeiras fases dessa
metodologia, conforme o framework do Fluxograma 2, em funcdo de ndo ser objeto desse

estudo a implementacgéo dos resultados obtidos para o ambiente de estudo.

Fluxograma 2 - Framework com as etapas gerais do modelo

Situagio
problema

Interpretacio da robustez dos
_ resultados e comprovacio de
‘ | aplicabilidade do modelo

Modelo ;
conceitual ‘
2. Modelagem

Utilizagio de conceitos
matematicos e da teoria da
decisdo para criacdo de um

modelo estruturado Y, Modelo
cientifico

3. Resolucao

Defini¢do de todo o escopo

‘ 1. Conceitualizacio ‘ 4. Feedback
do problema

Codificacio do modelo para
um algoritmo computacional

| eobtencdo dos resultados | | '
4{ Resultados ‘

Fonte: Casado, (2018).
Nota: Adaptagédo de Mitroff et al., (1974).

O modelo sisteméatico tomado como base inicia-se com a construgdo de um modelo
conceitual a partir de uma situacdo real. Para tanto tem-se a execucdo do processo de
conceitualizacdo, onde busca-se definir todo o escopo do problema em estudo, envolvendo as
decisdes de interesse, 0s objetivos envolvidos, bem como sdo descritas as alternativas de
deciséo e as limitagdes sob as quais o sistema foi modelado (MIGUEL et al., 2012; MITROFF
etal., 1974).
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A fase seguinte faz uso das informacgOes e estimativas estabelecidas na 12 fase em
conjunto com a utilizagdo de conceitos matematicos e da teoria da decisdo — emprego da teoria
probabilistica, da abordagem de decisdo multicritério e agregacdo matematica — para o
desenvolvimento um modelo cientifico mais estruturado para o problema.

Na terceira fase — Resolucdo — 0 modelo cientifico é executado, para que se possa
visualizar as decisGes sugeridas, com o auxilio da codificacdo de uma sequéncia finita e ndo
ambigua de instrugcdes computaveis.

Nesse estudo, os algoritmos foram adaptados especificamente no script do ambiente do
software R (R CORE TEAM, 2017), tendo como base em uma adaptagéo de instrucdes obtidas
em Gavido et al. (2017).

Ainda nessa fase, realizou-se alguns testes preliminares para a identificar possiveis erros
e para a verificacdo da adequacéo da implementacdo computacional dos algoritmos, ou seja, do
modelo computacional.

Por fim, na quarta fase — Feedback — discute-se e interpreta-se as decisdes obtidas com
0 modelo cientifico, de modo a verificar se as recomendacdes sao significativas para o problema
em estudo e atestar a aplicabilidade do respectivo modelo. Neste caso, efetuou-se a realizagdo
de anélises minuciosas das respostas obtidas para cada acdo em cada critério, para verificar a
consisténcia e a robustez das decisdes obtidas.

Perante a sucinta explicacdo do framework do modelo em estudo, parte-se entdo para o
detalhamento do procedimento de classificacdo das organizagdes, conforme observa-se no

Fluxograma 3 a seqguir, e servira de base para a aplicacao do respectivo modelo.



Fluxograma 3 - Modelo proposto para classificacdo em BPM
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Fonte: O autor, 2019.
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4 APLICACAO DO MODELO

Objetivando uma melhor compreensdo da proposta dessa pesquisa, nesta secao 0
modelo sera aplicado a um conjunto de dados simulando um problema real, no qual consiste o
objetivo posterior desse estudo, que é a classificacdo da maturidade de empresas que fazem
parte do Polo de Confecgdes do Agreste de Pernambuco com relagéo a gestéo de processos de
negocio. Os dados aqui trabalhados foram obtidos através de simulacdo, e representam

respostas passiveis de serem obtidas ao realizar a aplicacdo do questionario nas organizagdes.

4.1 CONCEITUALIZACAO DO PROBLEMA

Partindo da situacdo problema em questdo, que se refere a obtencdo da classificacéo de
organizac@es quanto aos seus niveis de maturidade em gestdo de processos de negécio, de modo
gue se possa entender quao avancadas estdo as iniciativas de BPM e, com isso, tracar um plano
de acdo para melhoria e consequentemente a elevacéo do nivel de maturidade da organizacéo,
tem-se nessa fase, conforme exposto na Figura 2, o detalhamento de todo o escopo do referido
problema.

Figura 2 — Detalhamento das subetapas da fase de conceitualizacéo

Situagdo
problema

* Identificar os critérios envolvidos
+ Identificar/caracterizar as organizacdes a

serem analisadas - | 1. Conceitualizacio |
* Identificar os niveis para a classificacio

» Estabelecer as avaliacdes dos critérios ( h
Modelo
conceitual

Fonte: O autor, 2019.

Em relacdo a primeira subetapa, a qual refere-se aos objetivos envolvidos, tem-se que a
estes objetivos s@o associadas variaveis que 0s representam e permitem a avaliacdo de cada
alternativa do problema, com base em cada objetivo, deste modo, essas variaveis podem ser
chamadas de critérios ou atributos segundo destaca Almeida (2013).

Conforme o foco de aplicagédo para o estudo em questéo, classificacdo da maturidade
em BPM das organizagdes, foram definidos oito critérios através de revisao bibliografica. Sdo

eles: Alinhamento estratégico, Governanca, Lideranca de BPM, Meétodos, Melhoria de
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processos, Tecnologia da informacéo, Pessoas e Cultura. Cada critério estd detalhado em cinco
subcritérios, também chamados de areas de competéncias, que buscam proporcionar um maior

detalhamento a respeito do objetivo pretendido com aquele critério, conforme exposto na Figura

3 a seqguir.
Figura 3 — Critérios e areas de competéncia
Q
Alinhamento ) i Melhoria de | Tecnologia da =
L. Governanca Lideranca Métodos . g N Pessoas Cultura §~
Estratégico Processos informacao =
w
X Determinacdo e . -
Planejamento de Tomada de L Desenho e . Desenho e Habilidades e Receptividade a
. . . comunicacio de Iniciativas de L
melhoria de decisdes em gestio L modelagem de . modelagem de especialidades de mudancas de
motivos para melhoria
processo de processos . . processos processos processo processo
mvestimento
Vinculo entre Definigao do
. Papeis objetivos e Implementacio e Implementagio e Conhecimento
capacidade | N Programa de = . ‘Valores e crencas
L. responsabilidade estratégias de execucdo de . execucdo de sobre gestdo de
estratégica e de . melhoria 10S Processos
de processo melhoria de processo processo processos E
TOCESSO
P Processos g
w
. Vinculo entre Comunicagio e . . . %
Arquitetura de . - Monitoramento e e Monitoramento e o Atitudes e s
medidas e coordenagdo de Responsabilidade Formagio em b5
Processo L. controle de . controle de comportamentos =]
) desempenho de estratégias de pela melhoria processo
empresarial . processo processo 1N0S Processos E
processo melhorias &
=
.
. Padrdes de Alinhar as unidades Inovagdo e . Inovacdo e . Atencdo da &
Medidas de . Estabelecimento de . Colaboracio nos .
processos e gerentes a metas melhoria de ) melhoria de ; lideranca aos
processo . .. metas de melhoria processos
relacionados e estratégias processo processo processos
. Sistema de Gestdo de . Gestdo de
Clientes e partes | Conformidade da . Medicdo e R N Redes sociais de
. N gerenciamento de programas € . programas e Lideres de gestao N
interessadas dos gestdo de = = monitoramento dos = = gestdo de
desempenho e projetos de projetos de de processos
processos processos _ resultados processos
compensacio processo processo
vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e =
OMG [2008] OMG [2008] g
Rosemann [2013] [ Rosemann [2013] Rosemann [2013] Rosemann [2013] | Rosemann [2013] | Rosemann [2013] =

Fonte: O autor, 2019.
Nota: Adaptado de vom Brocke e Rosemann, (2013) e OMG, (2008).

No que tange a segunda subetapa dessa fase, tem-se que as organizacGes a serem
avaliadas, posteriormente, nessa pesquisa fazem parte do Polo de ConfeccBGes do Agreste de
Pernambuco, e sdo empresas que carecem de uma maior assisténcia no que corresponde a
processos de negocios gerenciados conforme destacado por Sousa & Silva (2015).

Tendo em vista essa realidade podemos, de forma mais aprofundada, caracterizar as
organizagcfes em estudo como micro e pequenas empresas em sua grande maioria (SEBRAE,
2013), realidade essa que acompanha o cenario nacional. No Brasil existem 6,4 milhdes de
estabelecimentos. Desse total, 99% sdo micro e pequenas empresas (MPE). As MPEs
respondem por 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado (16,1 milhdes)
(SEBRAE, 2018).

A exposicao desses dados esta focada no objetivo de mostrar a importancia econémica

e social de tais organizacOes para que dessa forma sejam direcionados maiores esforcos e que
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instituicdes de pesquisa direcionem estudos que se voltem para a obten¢do de melhoria e
consequentemente de aumento de competitividade para tais organizagdes.

Relacionado a terceira subsecdo dessa fase, temos 0s niveis, que tem por objetivo
diferenciar os varios estagios de sofisticacdo de iniciativas de BPM. Tais niveis foram adotados

do modelo de Rosemann e de Bruin (2005) e estdo dispostos de forma sucinta na Tabela 3 a

seguir.
Tabela 3 - Niveis de maturidade em BPM
Nivel Definigéo
1 As organizagbes ndo possuem nenhuma iniciativa em BPM ou possuem
L] iniciativas descoordenadas e pouco estruturadas. Caracteristicas: foco em
abordagens de gestdo pontuais, de escopo limitado, e no esforco individual; e
minimo envolvimento de colaboradores;
2 Organizagdes iniciam o0 seu conhecimento em processos e, assim, aumentam o
Definido  hamero de colaboradores que conseguem analisar a empresa com base em seus
processos. Caracteristicas: reconhecimento da importancia da BPM e do
propdsito de explora-la; e primeiras iniciativas conduzidas com o apoio de
metodologias estruturadas e padrdes comuns.
3 Organizag¢bes com um conhecimento maior em processos, em que se valorizam
Repetido 5 gestfio de processos, seus valores e principios. Caracteristicas: uso mais
sofisticado de diferentes métodos, ferramentas, e tecnologias de BPM; e
treinamento abrangente e formal em BPM.
4 OrganizagGes com um gerenciamento de processos implantado e fortemente
Gerenciado  anraizado em sua estratégia de melhoria. Caracteristicas: escritorio de
processos estabilizado que mantém os padrdes na organizacdo; e uso de
métodos e tecnologias de BPM amplamente aceitos.
5 Organizacdes colhem os beneficios de um BPM fortemente implantado tanto
Otimizado

no gerenciamento estratégico quanto no operacional. Caracteristicas: a gestdo
de processos faz parte das atividades gerenciais, das responsabilidades e das
medicbes de desempenho; e o0s gestores trabalham continuamente para

melhorar seus processos.

Fonte: O autor, 2019.
Nota: Adaptado de Rosemann e de Bruin, (2005).
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E, para encerrar essa primeira fase, o0 Apéndice B, expde parte da base de dados que,
conforme dito anteriormente, foi obtida através de simulacdo e representam respostas possiveis
de serem obtidas atraves da aplicacdo do questionario. Sendo assim, cada critério foi avaliado
de acordo com cinco afirmac@es, que representam os subcritérios, conforme Apéndice A, a
partir de uma escala Likert de cinco pontos (1 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4 = Quase
sempre; 5 = Sempre), onde o maior valor (5) indicava a méxima intensidade de percepcao do
subcritério, e 0 menor valor (1) a minima intensidade de percepcao. Dessa forma, a avaliacao é
dada atraves das areas de competéncia (com pontuacdo de 1 a 5, indicando a pior e a melhor
avaliacdo, respectivamente). Portanto, o valor para o critério é determinado pelo somatério dos

resultados obtidos para as cinco areas de competéncia relacionadas a ele.
4.2 MODELAGEM DO PROBLEMA

No que diz respeito a etapa de modelagem do problema, tem-se que a mesma se inicia
pela realizagdo de analises preliminares, a fim de verificar a forma mais adequada de simulagéo
para que os dados representem de forma coerente as possiveis respostas a serem obtidas ao
realizar a aplicacdo do questionario.

Dessa forma, geraram-se valores que representam possiveis respostas para cada agdo
exposta no questionario. Portanto, sdo gerados para cada critério cinco numeros que
posteriormente sdo somados e representam o valor para o critério. Esses valores foram obtidos
de forma aleatdria, dentro de um intervalo pré-definido, isto é, de 1 a 5 na ferramenta Microsoft
Excel de acordo com a fungdo ‘=ALEATORIO()*(b-a)+a’.

Essa estrutura de simulacdo tem como objetivo possibilitar a obten¢do de um maior
entendimento na etapa de analise dos resultados e validacdo do modelo tendo em vista a
caracteristica analitica do processo de confirmagdo do modelo.

A Tabela 4 logo abaixo, representa a matriz de avaliacdo e contém o somatorio dos

valores correspondentes as avaliaces das trinta empresas com relagdo aos oito critérios.
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Tabela 4 - Matriz de avaliacdo das empresas
Melhoria  Tecnologia

Alinhamento . )
Empresa . Governanca Lideranca Métodos de da Pessoas Cultura
Estratégico B
Processos  Informacéo

2 18 13 13 16 14 16 13 15

4 18 14 13 17 16 20 16 18

6 13 16 15 14 16 11 17 16

8 13 15 21 12 18 12 12 12

10 18 12 13 11 18 17 19 18

12 15 14 13 13 20 12 14 15

14 10 14 17 13 17 19 12 18

16 21 12 17 16 18 21 15 13

18 18 13 12 15 13 17 14 14

20 16 13 10 13 17 16 15 15

22 21 21 16 15 12 15 18 16

24 19 19 11 17 16 13 13 19

26 15 16 22 16 18 10 12 15

28 16 10 12 12 11 18 6 20

30 17 11 17 12 14 14 13 13

Fonte: O autor, 2019.

Diante de cada avaliacdo das trinta empresas simuladas, conforme exposto na Tabela
acima, parte-se entdo para a conversao probabilistica dos dados através da codificacdo das

variaveis de decisdo mediante o desenvolvimento da metodologia da CPP.
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Para tanto, a etapa de modelagem do problema seguiu os estagios basicos da abordagem
da CPP-Tri, conforme exposto na Figura 4.

Figura 4 - Detalhamento das subetapas da fase de conceitualizacéo

Modelo
conceitual

*  Aleatorizacio das avaliacdes

* Calculo de probabilidades de preferéncia

«  Célculo de distincias probabilisticas de = | 2. Modelagem |
avaliacdes para perfis

*  Alocagdo na classe mais proxima Modelo ‘
] | cientifico |

Fonte: O autor, 2019.

4.2.1 Aleatorizacdo das avaliacdes do estudo

Nessa primeira parte, de maneira geral para a utilizacdo do método, tem-se que cada
avaliacdo inicial observada no conjunto de dados apresentado na Tabela 3, assinala apenas um
ponto em torno do qual se encontra o valor que se deseja realmente medir. Assim, deve-se
associar distribuicdes de probabilidade para substituir os valores exatos das medidas de
preferéncia.

Dessa forma, podem-se tratar esses conjuntos de observacfes como amostras da
distribuicdo de uma variavel aleatoria e uséa-las para estimar ndo sé o parametro de locacéo,
mas, outros parametros suficientes para determinar a distribuicdo adequada (SANT’ANNA,
2014).

Sendo que Delignette-Muller e Dutang (2014) relatam que antes mesmo de ajustar as
distribuicbes para um conjunto de dados, geralmente faz-se necessario selecionar bons
candidatos entre um conjunto de distribuicdes predefinidas.

Dai surge o questionamento sobre como entdo identificar as formas das distribuicGes de
probabilidade que melhor se ajustam aos dados. Em resposta a essa indagacgéo, tem-se que essa
escolha pode ser orientada pelo conhecimento de processos estocasticos que regem a variavel
modelada ou, na auséncia de conhecimento sobre o processo subjacente, pela observacéo de
sua distribuicdo empirica (DELIGNETTE-MULLER; DUTANG, 2014; GAVIAO et al.,
2016c¢).
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Para resolucdo de problemas através do método aqui estudado, Gavido et al. (2018)
disponibilizaram, no Sofware R, um pacote de codigos que possibilitam e facilitam o uso da
CPP, bem como da CCP-Tri.

Dentre os codigos contidos no pacote pode-se citar o CPP.Tri.Beta que calcula o CPP-
Tri, usando distribui¢cbes Beta PERT para randomizar a matriz de deciséo. As probabilidades
de cada alternativa ser maior e menor que os perfis das classes s&o compostas pelo ponto de
vista do Progressivo-Pessimista (PP) (SANT’ANNA, 2015; SANT’ANNA et al., 2015). Além
do CPP.Tri.Choquet que calcula CPP-Tri com Integrais de Choquet, usando distribuicfes Beta
PERT para randomizar a matriz de decisdo. As probabilidades de cada alternativa ser maior e
menor que os perfis das classes sdo compostas por integrais de Choquet (SANT’ANNA, 2015;
SANT’ANNA et al., 2018).

No caso em estudo, foram simulados dados referentes as respostas dadas por 30
empresas formando, assim, a matriz de avaliacdo (Tabela 3). A fim de encontrar a distribuicdo
de probabilidade no qual os dados seguiam, inicialmente foram realizados testes de Shapiro-
Wilk para testar a normalidade dos dados, tendo em vista a possibilidade de utilizacdo de um
codigo proposto por Gavido et al. (2017) em um estudo com finalidade semelhante ao
desenvolvido aqui.

Nesse sentido, foram escolhidas sete amostras, as quais fazem referéncia as empresas
de nimeros 1, 5, 10, 15 e 20, 25 e 30. A sele¢do adotada, amostra sistematica, escolha de cinco
em cinco, foi usada de forma aleatoria.

As hipoteses sdo as seguintes:

{ Ho: a amostra provém de uma populagdo normal,

H1: a amostra ndo provém de uma populacdo normal.

Para a realizagdo dos testes admitiu-se um nivel de significancia a = 0,05. O valor critico
tabelado para a estatistica W com tal nivel de significancia e tamanho da amostran = 8 é 0,818.

Tendo em vista os parametros, a execucdo do codigo no R fornece como resultado a Tabela 5.
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Tabela 5 - Teste de Shapiro-Wilk para a normalidade

Empresa Estatistica W p-value

1 0,922 0,453
5 0,864 0,132
10 0,822 0,057
15 0,924 0,467
20 0,908 0,345
25 0,977 0,949
30 0,901 0,297

Fonte: O autor, 2019.

Conforme observado nos valores expostos na Tabela acima, a hipdtese Ho nédo € rejeitada
para nenhuma das sete empresas analisadas. Entdo, no primeiro momento, pressupde-se que 0S
dados referentes as 30 empresas, descritos na Tabela 3, seguem uma distribuicdo normal.

Em um segundo momento o que deve ser feito é a programacao, ou seja, a construcao
do cddigo de acordo com a necessidade dos dados, que para o caso em estudo sera admitido o
codigo proposto por Gavido et al. (2017), tendo em vista a sua apropriacdo ao estudo
desenvolvido, com alteracdo conforme necessidade de adequacdo do calculo dos perfis de

referéncia.

4.2.2 Célculo e composicao das probabilidades de preferéncia

Posteriormente a realizacdo da aleatorizacdo das avaliacGes, parte-se para realizar o
calculo probabilidades de preferéncia de cada alternativa (empresas) em relagdo aos critérios
(Alinhamento estratégico, Governanca, Lideranca de BPM, Métodos, Melhoria de processos,
Tecnologia da informacdo, Pessoas e Cultura). Sendo que para efetuar esse calculo necessita-
se simultaneamente compreender qual o enfoque de resolucdo deve ser considerado para o
problema.

A depender do enfoque considerado pelo decisor, pode-se utilizar diferentes
probabilidades conjuntas. Nesse sentido, tais pontos de vista podem ser discriminados em
termos da escolha entre dois pontos de vista, conforme descritos anteriormente na Tabela 2,
otimista versus pessimista; progressista versus conservador (GARCIA et al., 2015b;
SANT’ANNA, 2004, 2005; SANTANNA; JUNIOR, 2010).

Neste caso, tendo em vista que h& necessidade, conforme analises realizadas, de

otimizacdo de acordo com todos os oito critérios e considerada as probabilidades de
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maximizacao (obter niveis mais altos), deve-se usar entdo o enfoque Progressivo/Pessimista
(PPe) que ¢é utilizada a probabilidade conjunta da intersecgdo com respeito a todos os critérios
dos eventos correspondentes a alternativa que recebe a melhor avaliagdo, ou seja, a
probabilidade de atingir a fronteira de exceléncia em todas as variaveis.

Assim, para o calculo probabilidades de preferéncia desse estudo, necessitou-se apenas
estimar as probabilidades de preferéncia maxima (Mij), conforme exposto na equagdo 2 a

sequir.

My | ] [FerGe= D] i) (1)

my; f | [P = ] a0y @
Dx;

Conforme ja relatado na secdo 2.4.2, outro aspecto deve ser levado em consideracao no
calculo das composi¢des de probabilidade: a modelagem da correlagdo entre disturbios que
afetam as avaliacGes de acordo com diferentes critérios.

Como as inter-relacdes da avaliacdo dos critérios ndo sdo conhecidas, trata-se cada fator
sob o pressuposto de que sao independentes entre si (KIM, ZUO, 2018). Desta forma, deve-se
considerar que a suposicao de independéncia deve ser preferida, a qual leva em consideracao
no célculo das probabilidades de preferéncia o produto dos eventos que sdo interceptados,

empregando, assim, mais da informag¢ao disponivel ao calculo (SANT’ANNA, 2015a).

4.2.3 Célculo de distancias probabilisticas de avaliacdes para perfis

Relacionado a identificagdo do numero de classes e perfis, em geral ndo héa necessidade
de mais de um perfil de referéncia para cada classe nem de mais de cinco classes
(SANT’ANNA, 2013).

Quando se conhecem antecipadamente as alternativas que se pretende classificar, pode-
se orientar a construcéo dos perfis de referéncia de modo a evitar que a estimacao das dispersoes
pelos desvios-padrdo observados venha a atribuir maior influéncia a critérios com perfis mais
concentrados. Pode-se garantir igual espagamento entre os perfis das diferentes classes em
todos os critérios.

Com base na Tabela 3, foram pré-definidas cinco classes, aqui chamadas de niveis,
representadas por um perfil Unico, baseando-se no principio de igualar o espagcamento entre 0s
perfis, Sant’ Anna et al. (2013). Dessa forma, foram estimados os perfis para cada classe, onde

todo desenvolvimento foi realizado de acordo com Sant’Anna et al. (2012). Para o célculo do
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CPP-Tri, através da referida distribuicdo (normal), foi utilizado como instrumento principal
uma adaptacdo do codigo no R proposto por Gaviao et al. (2017). As modificacbes foram
realizadas para adequacao dos perfis das classes ao problema aqui estudado. O calculo dos
valores dos perfis foi realizado com base nos possiveis resultados obtidos pelos critérios,
dividindo-se a amplitude desses valores pelo nimero de classes.
A estruturacdo das classes e a construcao dos perfis descritos estdo esquematizados nos
passos a segulir:
1. Determinacéo dos valores dos critérios.
i. Considerando que o respondente atribuiu nota na escala Likert (de 1 - pior valor a5
-melhor valor) para cada uma das cinco perguntas relativas ao critério.
Ve=2;d;,
onde:
Vc = valor da alternativa para o determinado critério.
djc = valor obtido pela j-ésima pergunta que compde o critério C.
2. Determinacéo das classes (equidistantes) através do valor total maximo e minimo passiveis
de serem obtidos numa coleta de dados.
a. Para a determinacéo do valor minimo:
i. Considera-se que o respondente atribuiu nota minima na escala Likert (1 -
pior valor) para todas as perguntas que compdem o critério.
MinVc =X;d; . logo, MinVc =5
Onde:
Min Vc = valor minimo passivel de ser obtido para o critério C.
djc = valor obtido pela j-ésima pergunta que compde o critério C.
b. Para a determinacé&o do valor maximo:
i. Considera-se que o respondente atribuiu nota maxima na escala Likert (5 -
melhor valor) para todas as perguntas que compdem o critério.
MaxVc=%;d;. logo, Méx Vc = 25
Onde:
Max V¢ = valor méximo passivel de ser obtido para o critério C.
djc = valor obtido pela j-ésima pergunta que compde o critério C.
c. Determinacéo da amplitude da classe, tendo em vista as cinco classes pré-

definidas.

_ MaxVc-MinVc _ 25-5
Total de classes 5

=4
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3. Determinacdo dos perfis centrais (equidistantes) através dos limites superior e inferior de
cada classe. Todos os valores definidos do passo 1 ao 3 estdo detalhados na Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 - Limites das classes
Classe (nivel)  Limite inferior (LI) Limite superior (LS) Perfis Equidistantes

Classe 1 (C1)  LICL=Min V, LSCL=LICL+P PL=(LICL+LSCL)/2
Classe2(C2) LIC2=LSC1 LSC2=LIC2+P P2 = (LI C2+ LS C2)/2
Classe 3(C3) LIC3=LSC2 LSC3=LIC3+P P3=(LIC3+LSC3)/2
Classe 4 (C4) LIC4=LSC3 LSC4=LIC4+P P4 = (LI C4 + LS C4) /2
Classe 5(C5) LIC5=LSC4 LSC5=LIC5+P P5 = (LI C5 + LS C5) / 2

Fonte: Monte e Silva, (2018).

4.2.4 Alocacao na classe mais préxima

Para efetuar a classificacdo sdo calculadas as probabilidades de as alternativas
apresentarem valores (X;) acima (A") e abaixo (A") dos perfis das classes (Yin;), conforme as
equacoes (3) e (4), para a i-ésima alternativa, j-ésimo critério e h-ésimo perfil. O menor valor
absoluto da diferenca entre essas probabilidades (i.e.| A" - A"|) determina a classificacdo da

alternativa (Sant’ Anna; Costa; Pereira, 2012).

Af 1_[ P[X; > Yy, (3)
h

A 1_[ P[X; < Y] (4
h

4.3 RESOLUCAO DO PROBLEMA

Como ja mencionado na secédo 3, a resolucdo do problema em estudo sera feita através
da utilizagdo do software R (R CORE TEAM, 2017). Deste modo para efetuar a l6gica da CPP-
Tri, através da referida distribuicdo (normal), foi utilizado como instrumento principal uma
adaptacdo do codigo no R proposto por Gaviao et al. (2017). As modificacdes foram realizadas
para adequacao dos perfis das classes ao problema aqui estudado.

Tendo em vista toda a elaboracdo citada até aqui, o proximo passo corresponde a
aplicacdo da CPP-Tri a matriz de avaliagdo, que corresponde aos dados das trinta empresas. O
resultado encontra-se na Tabela 7, abaixo, na qual os valores correspondem ao produto das
probabilidades de cada empresa estar posicionada acima ou abaixo do perfil de cada nivel.
Sendo assim, tomando como exemplo a Empresa 3, verifica-se que esta apresenta 5,51E-08 de
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probabilidade de estar acima e 0,130 ou 13% de probabilidade de estar abaixo do perfil do nivel

5, 0 qual representa a categoria mais elevada em BPM.

Tabela 7 - Resultado da aplicacdo da CPP-Tri

EMP Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Res
Acima  Abaixo | Acima  Abaixo | Acima  Abaixo | Acima  Abaixo | Acima  Abaixo
1,56E | 1,69 | 1,56E | 5,03E | 1,39E | 1,87E | 9,86E | 1,24E | 8,22E | 9,50E

' -02 E-03 | -02 -05 -03 -03 -05 -02 -07 -02 ]
197E | 6,90 | 197E | 1,96E | 1,49E | 5,29E | 1,07E | 3,02E | 5,79E | 1,48E

i -02 | E-03 | -02 -04 -03 -03 -04 -02 -07 -01 3
4,00E | 5,06 |4,00E | 1,55E | 1,94E | 3,46E | 1,33E | 2,36E | 5,51E | 1,30E

’ -03 | E-06 | -03 -04 -04 -03 -05 -02 -08 -01 3
9,99E | 1,68 | 9,99E | 1,15E | 1,84E | 1,16E | 2,62E | 1,39E | 5,24E | 1,98E

* -02 E-08 | -02 -06 -02 -04 -03 -03 -05 -02 ‘
3,30E | 2,24 | 3,30E | 4,73E | 1,08E | 6,61E | 5,19E | 3,46E | 1,51E | 1,55E

: -03 | E-05 | -03 -04 -04 -03 -06 -02 -08 -01 ?
1,12E | 9,68 | 1,12E | 2,04E | 5,33E | 3,89E | 3,40E | 2,28E | 2,59E | 1,55E

° -02 E-06 | -02 -04 -04 -03 -05 -02 -07 -01 3
1,23E | 5,02 | 1,23E | 1,08E | 8,34E | 2,96E | 4,76E | 1,67E | 3,54E | 1,16E

! -02 | E-06 | -02 -04 -04 -03 -05 -02 -07 -01 3
2,73E | 1,11 | 2,73E | 2,24E | 1,04E | 4,16E | 5,05E | 2,40E | 2,03E | 1,33E

° -03 E-05 | -03 -04 -04 -03 -06 -02 -08 -01 :
3,64E | 5,28 | 3,64E | 2,26E | 3,78E | 9,89E | 4,02E | 8,60E | 4,23E | 7,11E

’ -02 | E-07 | -02 -06 -03 -04 -04 -03 -06 -02 3
2,98E | 1,05 | 2,98E | 5,37E | 2,84E | 2,64E | 3,09E | 2,76E | 4,06E | 3,34E

° -02 E-07 -02 -06 -03 -04 -04 -03 -06 -02 :
6,50E | 2,82 | 6,50E | 1,84E | 1,27E | 2,01E | 1,62E | 2,14E | 2,29E | 2,26E

. -02 E-08 | -02 -06 -02 -04 -03 -03 -05 -02 ‘
1,05 | 6,02 | 1,05E | 1,44E | 5,92E | 3,77E | 3,68E | 2,13E | 1,77E | 1,07E

. -02 | E-06 | -02 -04 -04 -03 -05 -02 -07 -01 °
3,96E | 6,75 | 3,96E | 3,39E | 3,51E | 1,49E | 4,06E | 1,72E | 9,04E | 3,13E

. -02 E-08 | -02 -06 -03 -04 -04 -03 -06 -02 ‘
4,85E | 1,00 | 4,85E | 2,58E | 3,25E | 1,03E | 1,92E | 7,50E | 1,62E | 6,63E

g -03 | E-06 | -03 -05 -04 -03 -05 -03 -07 -02 3
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15

8,34
E-08

16

3,96
E-09

17

2,22
E-06

18

1,22
E-05

19

5,75
E-07

20

1,45
E-05

21

2,12
E-05

22

8,45
E-09

23

1,69
E-06

24

5,94
E-08

25

5,73
E-07

26

4,31
E-07

27

5,73
E-06

28

1,42
E-05

29

1,29
E-06

30

8,58
E-05

Fonte: O autor, 2019.
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No entanto, o que define o nivel de alocagdo da empresa é a diferenca absoluta entre as
probabilidades de estar acima e abaixo de cada classe. Utilizando como exemplo a Empresa 12,
na qual o menor modulo da diferenca € apresentado no nivel 3, igual a 3,18E-03, bem como a
Empresa 22, que foi alocada no nivel 4, por apresentar a menor diferenca absoluta entre as
probabilidades calculadas, igual a 2,02, assim determinando a localizagdo da empresa,

conforme descrito na coluna “Res”.

4.4 FEEDBACK DA MODELAGEM

Nesta ultima fase do modelo proposto verificou-se quao robusto é o sistema de decisao
projetado, ou seja, analisou-se a estabilidade dos resultados obtidos frente a diversas
combinacoes.

Tendo em vista que o método multicritério utilizado nesse estudo (CPP-Tri) ndo leva
em consideracdo a atribuicdo de pesos ou constantes de escala sobre os critérios analisados,
esses componentes ndo puderam ser utilizados para verificar a robustez como comumente
observa-se na literatura.

Dessa forma, a fim de comprovar a eficicia da aplicacdo e mostrar que as avaliacdes
refletem as caracteristicas dos niveis, foi realizada uma andlise detalhada do questionéario com
o intuito de verificar se os resultados obtidos nas avaliagOes justificam a classificacdo das
alternativas nos determinados niveis. Para fins de aplicacdo, foi utilizada para a analise a
Empresa 4, a qual foi classificada no nivel 4. Analisando os valores obtidos no questionario, é
possivel identificar que tal empresa recebeu a maior pontuagdo para o critério “Tecnologia da
Informacdo” o que vem a corroborar fortemente com as caracteristicas de uma empresa que se
encontra no nivel 4 de maturidade, pois, espera-se que tal organizacdo tenha o uso de métodos
e tecnologias de informagdo amplamente aceitos.

Dando sequéncia as analises, em observacdo a Empresa 30, foi verificada a menor
pontuagdo no critério “Governanga”, que tem como defini¢do a atribuicdo apropriada e
transparente relacionada a papeis e responsabilidades, evidenciando assim, a sua classificacdo
no nivel 2, tendo em vista a caracteristica “um baixo envolvimento dos colaboradores com o
tema”. O que condiz com a alocagdo realizada pelo modelo.

Assim como essas, outras constatacdes foram efetuadas, vindo a confirmar a eficacia do
modelo na mensuracgdo da maturidade em BPM, o que traz maior apoio a validacdo do modelo.

A escolha das empresas analisadas se deu de forma aleatoria. Tais analises foram tidas

como satisfatdrias para a comprovacéo de eficacia do modelo, porém, posteriormente, poderédo
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ser realizadas andlises matematicas para que sua validagdo seja comprovada por meios
quantitativos e além dos qualitativos.

Outra analise realizada no modelo foi sobre a auséncia de empresas classificadas nos
niveis extremos, 1 e 5. Mediante minuciosa observacdo nos resultados da classificacdo foi
possivel observar a ndo alocacdo de empresas nesses niveis através de analise dos valores
obtidos na matriz de avaliagdo. Tais valores encontram-se medianos, nem t&o baixos, o que
justificaria alocacdo na classe 1, nem t&o altos, justificando alocacdo na classe 5.

Dessa forma, de acordo com a verificacdo dos valores dos critérios dispostos na matriz
de avaliacdo e em comparacdo ao perfil de referéncia da classe 1 e da classe 5 justifica-se, a
priori, a ndo alocacdo de empresas em tais niveis. Tal resultado pode ter sido influenciado pela

obtencdo dos dados através de simulacao.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Nesse capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo desenvolvido, atraves da
retomada dos objetivos, da metodologia empregada e, também, dos resultados obtidos. Além

de algumas sugestfes que visam desencadear a realizacéo de trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

A dinamicidade caracteristica do mercado atual exige das empresas um trabalho
eficiente e eficaz para manterem-se sustentaveis, tendo como fator necessario e essencial para
atingir essa eficicia o gerenciamento dos processos de negocio.

Nesse sentido, essa pesquisa teve como objetivo o desenvolvimento de um modelo que
mensurasse a maturidade em gestdo de processos de negdcio, de maneira a entender quais
processos priorizar para, dessa forma, direcionar esfor¢os de maneira assertiva potencializando
seus resultados.

Visto que para atingir os objetivos destacados foi realizada uma revisdo na literatura
envolvendo os principais temas como: Gestdo de Processos de Negocio - BPM, Modelo de
Maturidade em Gestdo de Processos de Negdcio — BPMM, Apoio a Decisdo Multicritério,
Composicdo Probabilistica de Preferéncia — CPP, Composi¢do Probabilistica de Preferéncia
Tricotbmica — CPP-Tri e, também, uma caracterizacdo do APL Téxtil, obtendo assim, o
embasamento do tema em questao.

Foi realizado, por meio de revisdo de literatura, um levantamento dos critérios que
explicam o sucesso em BPM, sdo eles: alinhamento estratégico, governanca, lideranca,
métodos, melhoria de processos, tecnologia da informacao, pessoas e cultura. Cada critério é
avaliando seguindo cinco subcritérios ou areas de competéncia. Tais critérios sdo advindos de
dois modelos existentes e sdo tidos como suficientes para a explicacdo da gestdo de processos
de negdcio na organizacdo. Os oito critérios do modelo séo avaliados de acordo com aplicacéo
de um questionario desenvolvido através do uso de escala Likert para obtencdo da matriz de
avaliacdo.

Nesse momento, a aplicacdo do modelo foi realizada através de dados simulados
objetivando a validacdo do modelo. Para efetuacdo da classificacdo das organizagdes nos
determinados niveis de maturidade utilizou-se de um método multicritério de apoio a deciséo,
a Composicao Probabilistica de Preferéncias em sua forma Tricotdbmica (CPP-Tri), tendo em
vista a sua adequabilidade em resolugcdo de problemas que necessitam de tratamento de

incerteza nos dados, como os encontrados quando ha avaliagao através de escala Likert.
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Desta forma, a aplicacao foi de fundamental importancia para validar o modelo. A partir
dos resultados obtidos, o gestor podera através do BPM, realizar um efetivo gerenciamento nos
processos de negocio considerado os gargalos, contribuindo para melhorar os resultados da
organizacdo. Dessa forma, a organizacéo podera investir seus esfor¢os/recursos nos processos
prioritarios, enfatizando que os mesmos apresentam grande influéncia no desempenho
organizacional e consequentemente na elevacdo do nivel de maturidade.

Através de uma andlise detalhada dos resultados obtidos, foi possivel comprovar a
robustez do modelo. Como exemplo foram utilizadas as empresas 4 e 30, que tiveram as suas
alocagdes nos niveis 4 e 2 respectivamente. O resultado das anélises mostrou que os valores
simulados, referentes a possiveis respostas obtidas caso o questionario fosse aplicado,
corroboram para a alocacdo das empresas nos determinados niveis, pois refletem as
caracteristicas de tais. Foi realizada também uma analise para verificar o motivo de nenhuma
empresa ter sido classificada nos niveis extremos, 1 e 5, e mediante observagao dos valores dos
critérios da matriz de avaliacdo foi constatado, a priori, que nenhuma empresa possui valores
que justificassem a alocacdo nessas classes extremas.

De acordo com a revisdo da literatura, foi possivel identificar que existem poucas
pesquisas cientificas relacionadas com maturidade em BPM e andlise de decisdo multicritério.
Sendo assim, o presente estudo visando preencher uma lacuna existente na literatura, buscou-
se classificar organizagdes quanto a sua maturidade em gestdo de processos de negdcio através
da utilizacdo de um método multicritério.

Vale enfatizar que a estruturacdo do modelo permite que sua aplicacdo seja estendida a
empresa de qualquer setor que se pretenda obter entendimento sobre em qual nivel se encontra
a gestdo de processos de negdcio e com isso direcionar esforgos de melhoria.

Sendo assim, confirmada a aplicabilidade do modelo, considera-se alcangado o objetivo
proposto nessa pesquisa. O subtdpico a seguir busca contribuir com a continuidade desse
trabalho, através de sugestdes de pesquisas que possam vir a corroborar com o desenvolvimento
da maturidade em BPM.

5.2 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

O modelo apresentado neste trabalho foi elaborado para classificar organizag6es quanto
a maturidade em gestdo de processos de negocios levando em consideracdo oito critérios
identificados na literatura como sendo altamente relevantes quando se avalia BPM. O modelo
foi desenvolvido com o objetivo de aplicacdo em empresas Polo de Confecgdes do Agreste de

Pernambuco, devido a caréncia de iniciativas de BPM conforme relatam Sousa e Silva (2014).
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No entanto, por ter caracteristicas de um modelo genérico, pode ser readequado para

implantacdo em outras organizacdes que apresentem necessidades semelhantes as que foram

aqui estudadas. Desta forma sugere-se complementar o estudo com novas propostas, a saber:

Além da classificacdo, 0 modelo poderia contemplar uma programacao para
ordenar as areas, verificadas através dos critérios, que necessitam de maior
investimento, ou seja, uma forma de priorizar acoes;

Implementar uma etapa no modelo a fim de analisar as vantagens da aplicacéo
do BPM, realizando estudos de comparacdo entre o antes e depois de sua
implementacao;

Utilizar ferramentas atraveés de um método Soft para identificar novos critérios
relevantes para o problema em questdo, bem como, analise sistemética da
literatura;

Utilizar uma ferramenta de apoio para orientar as agdes de melhoria, por
exemplo, o Supply Chain Operations Reference (SCOR) que € uma ferramenta
de planejamento estratégico que permite aos gerentes seniores simplificar a
complexidade do gerenciamento da cadeia de suprimentos (HUAN et al.,
2004).
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APENDICE A - QUESTIONARIO UTILIZADO PARA OBTENCAO DOS
VALORES QUE COMPOEM A MATRIZ DE AVALIACAO

Questionario

Prezado(a),

Esta € uma pesquisa sobre a "Gestao dos Processos de Negdcios (BPM — Business Process
Mangement) das Empresas do APL confeccdo do agreste de Pernambuco™.
A pesquisa esta sendo desenvolvida através do Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia
de Producdo da Universidade Federal de Pernambuco, Centro Académico do Agreste sob a
orientacdo do Prof. Dr. Lucio Camara e Silva, e tem como 6rgao de fomento a Fundacéo de
Amparo a Ciéncia e Tecnologia de PE (FACEPE).
Solicitamos sua colaboracao para o preenchimento das questdes, o que demandara, em média
15 minutos.
Queremos informar que esta, trata-se de uma pesquisa académica e seus resultados seréo de
uso confidencial e restrito, mantendo o anonimato da empresa e dos participantes.

Desde ja, agradecemos sua colaboracéo.

Serdo analisadas informacdes sobre oito critérios. E, cada afirmacao € relacionada a uma
area de conhecimento totalizando cinco &reas por critério.
Instrucdes: Por favor, responda cada uma das seguintes afirmac6es de acordo com a

escala fornecida. E possivel marcar apenas uma forma em cada acao.

Critério 1 — Alinhamento Estratégico
E definido como uma interligagdo proxima entre as prioridades organizacionais e 0s processos empresariais que

proporcionam a¢des continuas e eficazes em busca da melhoria de desempenho dos negécios.

As Quase
Nunca | Raramente Sempre
Acdo vezes | sempre
1) (2) (5)
3) 4)

1. As melhorias de processos séo
deduzidas diretamente da estratégia da

organizagéo.
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2. Os processos de negdcio contribuem

diretamente  para a  estratégia

organizacional.

3. Ha uma arquitetura de processo
organizacional bem definida, ou seja, 0s
principais processos de negocio sao

retratados claramente.

4. Ha indicadores de desempenho para
avaliar o desempenho real dos

processos.

5. As reais prioridades dos clientes e de
outros interessados (alta administracao,
acionistas, 6rgdos governamentais etc.)

sdo bem gerenciadas.

Total

Critério 2 — Governanca

E direcionada para a atribuicio apropriada e transparente relacionada a papeis e responsabilidades em diferentes

niveis de BPM (portfélio, programa, projeto e operacdes).

Acéo

Nunca

@)

Raramente

)

<

As

VEZES

©)

Quase

sempre

(4)

Sempre

(%)

H& a clara definicdo e a execugdo
consistente dos processos de tomada de
decisdo que orientam as acdes em

situacOes previstas e ndo previstas.

H& definicdo clara de papéis,

responsabilidades e estruturas de

subordinacgao no processo.

Os padrdes de gestdo de processo sdo
bem definidos e documentados.

Ha diretrizes para o estabelecimento e 0

gerenciamento de medidas de processo,
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resolugéo de problemas e estruturas de

remuneragao e recompensa.

Os controles de gestdo de processo
cobrem ciclos de revisao regulares para
manter a qualidade e prevaléncia dos
principios de gestdo de processo (e.g.,
“reutilizagdo de processo antes do

desenvolvimento de processo”).

Total

Critério 3 — Lideranca

Estabelece o patrocinio executivo e a responsabilidade pela gestdo e desempenho das atividades de melhoria de

processos da organizacdo.

Acéo

Nunca

(1)

Raramente

()

As
Vezes

(3)

Quase

sempre

(4)

Sempre

Q)

A determinacdo e a comunicacdo dos
motivos para investir na melhoria de
processos sdo feitas pelos responsaveis
pelos processos.

Ha a clara definicdo, por parte do
responsavel, dos objetivos e estratégias
de melhorias de processos.

O lider do processo realiza a
comunicacdo e coordenacdo das

estratégias de melhorias.

O lider do processo € capaz de alinhar as
unidades e 0s gerentes as metas e

estratégias da organizacao.

Ha sistema de gerenciamento de
desempenho e compensacdo bem

estabelecido.

Total




Critério 4 — Métodos
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Séo ferramentas e técnicas que ddo suporte e proporcionam atividades consistentes em todos os niveis de BPM.

Acéo

Nunca

@)

Raramente

)

As

VEZES

@)

Quase

sempre

(4)

Sempre

()

Existem métodos para o desenho e a
modelagem de processo que auxiliam
na identificacdo e conceituacdo de
processos de negdcio atuais (como séo)

e futuros (como deveriam ser).

Existem métodos na implementacdo e
execucdo de processo que ajudam a
transformar os modelos de processo em
especificacbes de processos de negocio

executaveis.

Existem métodos no estagio de controle
e mensuracdo do ciclo de vida que
oferecem orientagdes para a coleta e
consolidacéo dos dados.

Existem métodos no estagio de
melhoria e inovacdo de processo que
facilitam o desenvolvimento de

processos de negdcio aprimorados.

O componente de gestdo de programas
e projetos de processo avalia 0s
métodos empregados em BPM na
empresa como um todo e em projetos

especificos de BPM.

Total

Critério 5 — Melhoria de Processos

Estabelece os objetivos de melhoria da organizacdo, a infraestrutura para a busca sistematica de melhorias e define

a estratégia para atingir os objetivos.
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Acéo

Nunca

1)

Raramente

)

As

vezes

(3)

Quase

sempre

(4)

Sempre

(%)

H& iniciativas de melhorias de

jprocessos.

Tém-se programa de melhoria de

processos.

A definicdo dos responsaveis pela
melhoria de processos € clara e
explicita. Ou seja, ha “pessoas”
responsaveis por pensar nas melhorias

de processos.

Existem metas de melhorias de

processos a serem alcancadas.

Os resultados obtidos com as melhorias
realizadas sdo medidos e monitorados

sempre que a melhoria acontece.

Total

Critério 6 — Tecnologia da Informagcéo (TI)

Faz referéncia aos sistemas de software, hardware e de informacéo que habilitam e d&o apoio as atividades de

processo.

Acéo

Nunca

@)

Raramente

)

As
Vezes

(3)

Quase

sempre

(4)

Sempre

(%)

Existem sistemas de software, hardware
e de informacdo que habilitam e apoiem

as atividades de processo.

Existem solucGes de TI para desenho e

modelagem de processos.

Existem solugbes de Tl para

implementacdo e  execucdo de

processos.
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Existem solucGes de TI para controle e

mensuragao de processos.

Existem ferramentas para melhoria e
inovacdo de processos que oferecem
um suporte (semi) automatizado para a
criacdo de processos de negocio

aprimorados.

Total

Critério 7 — Pessoas

Individuos e grupos que continuamente melhoram e aplicam seus conhecimentos e habilidades de processo e de

gestdo de processos almejando o aprimoramento do desempenho dos negécios.

Acéo

Nunca

(1)

Raramente

()

As
vezes

(3)

Quase

sempre

(4)

Sempre

()

As partes interessadas envolvidas
detém conhecimento e habilidades de
processo em relacdo aos requisitos de
um processo. *

*S&o avaliados especificamente os donos de
processos e todas as partes interessadas
envolvidas com a gestdo e as operacdes de um

processo.

As pessoas envolvidas tém
conhecimento sobre os principios e as
praticas de BPM. *

*S3o avaliados especificamente os analistas de

processos de negécio e o grau com que eles
conseguem aplicar seu conhecimento de gestdo

a uma variedade de processos.

Ha comprometimento da organizagéo
com o desenvolvimento continuo e a

manutencdo dos conhecimentos e
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habilidades de processo e de gestédo de

jprocessos.

Os individuos trabalham em conjunto a
fim de obter os resultados desejados em
relagdo aos processos. *

*Isso inclui a avaliagio correspondente dos
padres de comunicacdo entre as partes
interessadas do processo e a maneira pela qual
o conhecimento €é gerado, explorado e

disseminado.

Ha lideres de gestdo de processos. *

*Deve-se avaliar a disposicdo para liderar,
assumir responsabilidades e ser

responsabilizado pelos processos de negécio.

Total

Critério 8 — Cultura

Refere-se as crencas e valores coletivos que moldam atitudes e comportamentos relacionados aos processos para

gue haja melhoria no desempenho dos negécios.

<

mudanca de processo. *

*Relacionada & receptividade geral da
organizacdo a mudanca de processo, propensdo
da organizacdo a aceitar uma mudanca e
adaptacdo de processo. Colaboragdo em prol do

processo.

As Quase
3 Nunca | Raramente Sempre
Acéo vezes | sempre
(1) ) ®)
3) (4)
Mudangas: existe receptividade a

Valores e crengas: 0s membros da
organizacdo veem naturalmente 0s
processos como forma de fazer as

coisas acontecerem. *
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*Os processos desempenham um  papel
proeminente na visdo, na missdo e nas

declaraces de valor.

Cultura: o questionamento das préaticas
de BPM existentes acontece para a
melhoria dos processos.

*Comportamento real associado aos processos
(respeito ao desenho do processo ou o grau com
que os processos ganham prioridades sobre os

recursos).

Os altos executivos demostram um alto
nivel de comprometimento e atengao
para com 0S processos e sua gestdo. *

*Por exemplo, o termo “processo” aparece

regularmente nas apresentacGes dirigidas aos

altos executivos da organizagédo?

Ha contato com redes sociais de gestdo
de processos as quais englobam a
existéncia e influéncia das

comunidades de BPM.

Total




APENDICE B - BASE DE DADOS
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Apresentados os dados de trés empresas com o intuito de mostrar como foi realizada a

obtencdo dos dados e como sdo formados os valores dos critérios que constam na matriz de

avaliacdo.
EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
Acoes
¢ PONTUA- | 1ot | PONTUA- | poiar | PONTUA- | on
CAO CAO CAO
3 5 4
1
Alinhamento 2 3 1 1
o 15 18 18
Estratégico 3 3 5 3
4 4 3 5
5 2 4 5
3 1 3
1
2 3 3 5
Governanca
3 2 1 2
17 13 15
4 4 4 1
5 5 4 4
3 3 6
1
Lideranca de 2 4 3 1
BPM 3 3 3 3
18 13 17
4 5 1 4
5 3 3 3
5 5 1
1
2 3 3 1
Métodos
3 3 4 1
17 16 11
4 4 2 5
5 2 2 3
3 2 4
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