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APRESENTACAO

A obra “Administracao 4.0: Flexibilidade para a Inovacdo das Organizagdes”,
publicada pela Atena Editora, compreende um conjunto de vinte e quatro capitulos
que abordam diversas tematicas inerentes ao campo da administracéo, promovendo
o debate sobre estratégias, acdes e mecanismos flexiveis focados na inovagéao das
organizagoes.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepg¢des sobre administracdo das organizacbes, com foco na
inovacao, por meio de um arcabouco teérico especializado. Ainda, ressalta-se que este
livro agrega a area da gestdo a medida em que reune um material rico e diversificado,
proporcionando a ampliagédo do debate sobre diversos temas e conduzindo gestores,
empreendedores, técnicos e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestéo para a inovacgao. A seguir, apresento os estudos que compdem os capitulos
deste volume, juntamente com seus respectivos objetivos.

O primeiro capitulo € intitulado “Grau de Inovacdo das Micro e Pequenas
Empresas: uma analise sob a 6tica do radar de inovagcao” e objetivou evidenciar a
importéancia da inovagao para as micro e pequenas empresas, apresentando o
grau de inovacdo de uma microempresa que participou do projeto Agentes Locais
de Inovacéao (ALl), no periodo de 2009 a 2011. O segundo capitulo tem como titulo
“Perfil dos Empreendedores Brasileiros: 0 que mostra a pesquisa SEBRAE/ IBQP/
Global Entrepreneurship Monitor’ e objetivou identificar o perfil do empreendedor
brasileiro, utilizando a metodologia de pesquisa da Global Entrepreneurship Monitor
(GEM). O terceiro capitulo, intitulado “Pequenas e Médias Empresas: modelagem de
processos de negdcios e seus desafios”, objetivou elucidar os esforcos, os desafios
e oportunidades de pequenas e médias empresas em desenvolverem-se no mercado
nacional e estrangeiro por meio do uso do gerenciamento de processos de negocio e
suas vertentes.

O quarto capitulo € intitulado “Visao Critica das Politicas de Gestao de Pessoas e
Gestao do Conhecimento em Pequenas Empresas” e objetivou debater a importancia
da articulacéo teorica entre politicas de gestdo de pessoas (GP) e gestdao do
conhecimento nas pequenas empresas. O quinto capitulo tem como titulo “Estilos de
lideranca e a Teoria da Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard” e apresenta
a Teoria da Lideranca Situacional como uma ferramenta de gerenciamento que faz
uso de diferentes estilos de lideranca existentes aproveitando suas virtudes conforme
o grau de maturidade do colaborador. O sexto capitulo, intitulado “A Percepcéao do
Colaborador acerca da Implantacao de um Plano de Cargos e Carreira: um estudo de
caso em uma ICES - Instituicdo Comunitaria de Ensino Superior”, teve como objetivo
investigar a percepg¢ao dos colaboradores de uma Instituicdo Comunitaria de Ensino
Superior (ICES) sobre a implantacdo do plano de cargos e carreira.

O sétimo capitulo tem como titulo “Violéncia Simbdlica e Empoderamento:



mulheres que ocupam cargos de direcdo em centros universitarios” e buscou analisar
a percepc¢ao da existéncia de empoderamento e/ou da vivéncia da violéncia simbdlica
no cotidiano de trabalho de cinco mulheres que ocupam cargos de alta direcéo
em Centros Universitarios, em Belo Horizonte - MG. O oitavo capitulo é intitulado
“Equidade Salarial Feminina no Mercado de Trabalho: reflexdes a partir de um
levantamento bibliografico” e teve como objetivo nortear novos administradores nas
questdes relacionadas a equidade salarial através de um levantamento bibliométrico
de pesquisas sobre o tema. O nono capitulo € intitulado “Teoria Critica Pés-Moderna
de Oposicao: é possivel situa-la no circulo das matrizes epistémicas?” e explora a
Teoria Critica P6s-Moderna de Oposicao (TCPO), no ambito do Circulo das Matrizes
Epistémicas (CME), com base na Sociologia das Auséncias, das Emergéncias, da
Teoria (trabalho) de Tradugao, bem como na Razéo Subjacente: a Razao Cosmopolita
como critica a Raz&o Indolente.

O décimo capitulo tem como titulo “Descentralizagdo das Ac¢des de Indugéo da
Cultura da Inovagdo: estudo do setor confeccionista no municipio de Curvelo/MG” e
estudou a importancia da implementagcdo de uma rede inovadora nos municipios onde
ha unidades CEFET-MG, a fim de consolidar uma politica inovadora. O décimo primeiro
capitulo é intitulado “Modelo de Internacionalizacdo de Empresas com Suporte nas
Teorias Uppsala e Capital Social”’ e objetivou propor um modelo de internacionaliza¢ao
com suporte na relacdo entre a Teoria Uppsala e a Teoria do Capital Social. O décimo
segundo capitulo tem como titulo “Capital Social e Ensino Superior na Perspectiva
da Internacionalizacdo” e objetivou elaborar um framework para compreender a
internacionalizacédo do Ensino Superior, por meio do capital social desenvolvido em
Cooperacéao Académica Internacional.

O décimo terceiro capitulo € intitulado “Transparéncia na Administracao Publica
Municipal do Estado da Paraiba” e objetivou verificar se os 223 municipios que formam
o estado da Paraiba estdo divulgando os instrumentos de transparéncia publica
previstos no artigo 48 da Lei Complementar n 101 de 2000 (Lei de Responsabilidade
Fiscal), nos portais eletrénicos dos municipios. O décimo quarto capitulo tem como
titulo “Accountability como Ferramenta de Controle e Transparéncia na Universidade
Federal de Rondénia” e objetivou analisar como a Pro-reitora de Planejamento
(PROPLAN) cumpre os critérios de divulgacao e transparéncia exigidos pela Lei de
Acesso a Informacéo e pela Lei de Responsabilidade Fiscal. O décimo quinto capitulo,
intitulado “Carta de Servigcos ao Usuario: um estudo de caso numa grande universidade
federal brasileira”, teve como objetivo verificar se o capitulo 2 do Decreto 9.094/2017
estd sendo atendido nas universidades publicas federais brasileiras, ou seja, se a
carta esta disponibilizada ao usuario.

O décimo sexto capitulo € intitulado “Administracdo Transnacional, Governanca
Global e Politica Mundial: as vicissitudes do mundo em transe” e desenvolve ensaio
tedrico a luz de Octavio lanni, David Coen e Tom Pegram, e Anne-Marie Slaughter.
O décimo sétimo capitulo, intitulado “As Perspectivas Académicas da Trajetoria das



Politicas de Previdéncia Social no Brasil”, buscou analisar as perspectivas teoéricas
adotadas nos estudos cientificos sobre a trajetéria das politicas de Previdéncia Social
no Brasil de 1998 a 2017 por meio de uma reviséo bibliografica sistemética integrativa.
O décimo oitavo capitulo tem como titulo “Analise de Politicas Publicas: reflexdes
sobre a Politica Nacional de Incentivo ao Manejo Sustentado e ao Cultivo do Bambu”
e apresenta as principais caracteristicas do bambu, seu uso nas atividades produtivas,
como também analisa sinteticamente a Politica Nacional de Incentivo ao Manejo
Sustentado e ao Cultivo do Bambu.

O décimo nono capitulo tem como titulo “Reduzir, Reutilizar e Reciclar -
Sustentabilidade de um Centro de Triagem de Materiais Reciclaveis: estudo de caso”
e buscou apresentar uma proposta de gestao financeira para um centro de triagem
visando sua sustentabilidade no mercado de materiais reciclaveis localizado na
Regiao Metropolitana do Vale do Paraiba, Estado de Sao Paulo. O vigésimo capitulo
é intitulado “Custo da Promocéo versus o Retorno da Promocgé&o: o caso da GODAM
Alimentos” e objetivou mostrar os custos e os retornos esperados de uma acao
promocional através do trabalho de um promotor de vendas desta empresa dentro
de uma empresa-parceira (cliente). O vigésimo primeiro capitulo é intitulado “Perfil
e-Consumidor dos Discentes do Curso de Administracdo de uma IES Brasileira” e
objetivou conhecer o perfil e-consumidor dos alunos do curso de administracéo.

O vigésimo segundo capitulo é intitulado “Mito x Realidade: o tag along como
mecanismo de protec&o do acionista minoritario das sociedades andnimas brasileiras”
e objetivou identificar a efetividade do tag along como pratica de governanca
corporativa que protege o acionista minoritario da acao dos acionistas controladores
em caso de alienacdo de controle. O vigésimo terceiro capitulo, intitulado “Anélise da
Carteira Eficiente entre o Mercado Imobiliario e os Titulos Publicos Federais”, objetivou
apresentar uma solugdo para maximizar um portfélio, utilizando a combinacéo de
investimentos diferentes, buscando, com isso, obter a melhor relagdo risco-retorno.
O vigésimo quarto capitulo tem como titulo “Organizational Learning as a Driver of a
Social Business Model: a case study” e investiga como os agricultores orgénicos no
Sul do Brasil estao tornando seu negdcio social operacionalmente sustentavel, criando
um ambiente de aprendizagem.

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao que possibilitaram
a construgao dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussao e consolidagdo de temas relevantes para a area de administracéo,
levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas, técnicos, consultores e
estudantes a reflexao sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 3

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS: MODELAGEM DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS E SEUS DESAFIOS

Roquemar de Lima Baldam
Ifes

Vitéria — ES

Daniel Vasconcelos Castro
Ifes

Vitéria — ES

Morgana de Freitas Guaitolini
Ifes

Vitoria— ES

Lourenco Costa

Ifes

Vitoria — ES

Thalmo de Paiva Coelho Junior
Ifes

Vitéria — ES

RESUMO: O objetivo é elucidar os esforgos,
os desafios e oportunidades de pequenas e
médias empresas em desenvolverem-se no
mercado nacional e estrangeiro por meio do
uso do gerenciamento de processos de negdcio
e suas vertentes. O processo de implantagcao e
manutenc¢do do BPM deve ser analisado como
um esforco estratégico e deve ser fomentado
pelas autoridades governamentais de modo a
aquecer o mercado financeiro e de trabalho. Sao
apontadas as barreiras encontradas acerca do
uso do BPM nestas empresas cujos resultados
mostram, o desconhecimento delas sobre o
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tema e a pequena aplicacédo da documentacéo
dos processos de negdcio no seu ambiente
interno. Aponta, também, o lapso existente
entre o incentivo oferecido a essas empresas e
os beneficios proporcionados pelo uso do BPM.
PALAVRAS-CHAVE: Modelagem de
Processos, BPM, pequenas e média empresas
Small business
process modeling and its challenges

and medium enterprises:

SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES:
BUSINESS PROCESS MODELING AND ITS
CHALLENGES

ABSTRACT: The essence of this article
is to elucidate the efforts, challenges and
opportunities of small and medium-sized
enterprises in developing themselves in the
domestic and foreign market through the use of
business process management and its aspects.
The BPM implementation and maintenance
process should be analyzed as a strategic effort
and should be encouraged by government
authorities to warm up the financial and labor
market. It is pointed out the barriers found on
the use of BPM in these companies whose
results show the lack of knowledge about them
and the small application of the documentation
of the business processes in their internal
environment. It also points out the gap between
the incentive offered to these companies and
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the benefits provided by the use of BPM.
KEYWORDS: Process Modeling, BPM, small and medium enterprises

11 INTRODUCAO

Estd cada vez mais comum as organizag¢des trabalharem de forma orientada
ao processo. As empresas tém que lidar com um processo de mudanca no seu
ambiente de nego6cio sem precedentes. Essa mudanga € basicamente causada
pela crescente customizagdo dos produtos, variagbes nos padroes de demandas
e o rapido desenvolvimento tecnologico. Essa situacéo esta fazendo com que tais
empresas fiqguem sob pressdo competitiva. Isso se deve ao fato de que cada vez
mais, as empresas devem buscar um diferencial competitivo a fim de aumentarem sua
participacdo no mercado. Para sobreviver, as empresas devem objetivar aumentar
o portfélio de produtos, reduzir o tempo de colocacdo do produto no mercado,
encurtar o ciclo de vida dos produtos e ao mesmo tempo, manter a qualidade do
produto e reduzir os custos de investimentos (Canavesio e Martinez, 2007). Os
custos de investimentos englobam custos de aquisicdo de maquinas, equipamentos,
infraestrutura e, especialmente, softwares. O avang¢o das tecnologias e a crescente
inovacao representam aspectos de vital importancia para alcangar esses objetivos.
N&o € mais concebivel, nos dias atuais, gerenciar os principais negoécios de uma
empresa sem o auxilio da Tecnologia da Informacéao. Souitaris (2001), afirma que ha
fortes evidéncias que a tecnologia da informacao nas empresas manufatureiras € uma
das razdes principais para a competitividade industrial.

Grandes organizagbes, em particular, tém sido muito mais expostas a
metodologias de melhoria da qualidade. Business Process Management (BPM),
de uma forma ou de outra se tornou uma visao caracteristica, se ndo uma medida
de sobrevivéncia de muitas organizacbes. BPM torna-se, entdo, um componente
estratégico da gestdao de uma organizacao. (Armistead, Pritchard e Machin, 1999).

Deste modo, empresas de menor porte querem ser competitivas neste mercado
acirrado, incorporando o gerenciamento de processos como estratégia competitiva.

Devido aos recursos e as restricbes orgcamentarias, muitas pequenas e médias
empresas nao conseguem perceber e reconhecer os beneficios potenciais do BPM,
portanto eles estao relutantes em participar no progresso e transformacao da gestéo
do conhecimento.

Como a internacionalizag¢do continua a acelerar, as companhias precisam investir
pesado em aprender e desenvolver novas competéncias nos mercados estrangeiros
(Zahra et al., 2001). Logo, o uso do BPM incorporado na organizacdo, € uma
competéncia a ser desenvolvida pelas PMEs em busca da obtencdo de vantagens
competitivas e, entéo, inserir-se no mercado global.

Com excecao de Chandra et al. (2009), que usam o conceito de efetivacéo
desenvolvido pela Sarasvathy (2001) para argumentar que os decisores nas PMEs,
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especialmente durante as fases iniciais do processo de internacionalizacao, possuem
foco em perda acessivel, agem de forma oportunista, e seguem os sentimentos e
emocdes, em vez de calculos de forma racional, nota-se a falta de pesquisas que
discutam a l6gica empregada pelos decisores. Assim, por algumas questdes que serao
mostradas adiante, as PMEs ndo conseguem perceber e reconhecer os beneficios
potenciais do BPM e as possibilidades de promover a internacionalizagéo.

Neste artigo, evidenciaremos a importancia, desafios, vantagens e desvantagens
da aplicagcdo do BPM por Pequenas e Médias Empresas (PMEs). O objetivo deste
artigo é examinar o desempenho relativo do BPM nas PMEs no Brasil. E assim extrair
algumas peculiaridades do BPM nas nestas classes de empresas para melhorar a
eficiéncia e vantagens competitivas de seus negécios. Este estudo busca compreender
os problemas que as PMEs tém enfrentado na adocéo e incorporacao do BPM como
parte de sua competéncia-chave de negocios e determinar a disponibilidade das
PMEs na implementacdo de BPM, a fim de fazer uma analise comparativa entres
elas. A pesquisa auxilia 0 governo em seu papel de fornecer assisténcia necessaria as
empresas interessadas em investir em maneiras e tecnologias que auxiliem a geréncia
dos processos internos e externos da organizacao.

Este artigo esta organizado da seguinte forma: a Secdo 1 apresenta uma revisao
bibliogréafica basica de Gerenciamento de Processos de negocios e do estado atual das
PMEs. A andlise comparativa e discussao estao resumidas na Secao 2. Conclusées e
trabalhos futuros sdo discutidos na Sec¢ao 3.

2| PANORAMA DO BPM

A adocdo de uma visdo de processo nas atividades de um negocio representa
uma mudanca fenomenal no ambiente organizacional. Processos, em termos simples,
sdo conjuntos ou sequéncias, de atividades, que resultem na realizacdo de uma
tarefa ou de um resultado (Buchanan e McMenemy, 2012). Um processo possui uma
ordenacéo temporal, espacial e com inicio e fim das atividades. E uma estrutura para
a execucao.

A gestao de processos tem se tornado comum dentro da comunidade empresarial.
O Business Process Management (BPM) é uma abordagem de gest&o recente, mas
gue vem ganhando espaco por seus beneficios para quem ao seu contexto gerencial.

O BPM é€ o conjunto de esforcos dentro de uma organizacédo com a finalidade
de analisar e melhorar continuamente as principais atividades da mesma, como a
producdo, o marketing, a comunicacédo, entre outros elementos principais de uma
companhia operagdes (Zairi, 1997), capazes de traduzir modelos de processos de
negdcios em atividades suportadas por computador (Antunes e Mourdo, 2010)
buscando a otimizagcéo desses processos.

Um processo de neg6cio € uma colecéo de atividades (Hammer e Champy, 2003
e Trkman, 2010) que toma um ou mais tipos de entradas e cria uma saida que é de
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valor para o cliente. Essa abordagem sisteméatica e estruturada é capaz de analisar,
melhorar, controlar e gerenciar 0s processos com o objetivo de melhorar a qualidade de
produtos e servicos (Elzinga et al., 1995). Davenport (1993) complementa o pensamento
afirmando que um processo de negécio é definido como a cadeia de atividades cujo
objetivo final &€ a producdo de uma saida especifica para um determinado cliente ou
mercado.

A utilizacdo do BPM é vantajosa, pois melhora os processos de negécio das
organizagdes (Trkman, 2010); aumenta o desempenho organizacional (Trkman, 2010);
0 seu uso permite as empresas compatrtilhar informacdes rapidamente e contribui para
manter 0os seus empregados em uma curva ascendente de aprendizado constante
(Atesci e Mourao, 2010); ajuda as empresas a incorporar as mudancas, desenvolver
novas tecnologias e introduzir inovagoes, reduc¢des de custo e tempo e melhoria da
qualidade, permitindo assim que os lucros sejam maximizados (Atesci e Mourao, 2010)

Teece (2009) evidencia que a esséncia da modelagem de negocios € definida
pela maneira como as empresas agregam valor aos clientes, como elas o fazem pagar
por tal valor e, com isso, converté-lo em lucro.

A modelagem de processos tem sido usada para organizar as informacdes para
ajudar as organizacOes a exercer um controle mais efetivo administrativo. (Atesci e
Mouréo, 2010).

Atecnologia é cada vez menos propensa a falhas. E por consequéncia os fatores
humanos e organizacionais sao mais culpados pelas falhas, o que é solucionado pelos
sistemas BPM, pois eles integram esses dois fatores. (Antunes e Mourédo, 2010). Com
o apoio da TI, a empresa pode voltar a integrar processos que anteriormente foram
muito divididos e eliminar redundéancias;

Sempre que um negécio esta estabelecido, € tanto explicito como implicito o
emprego de um modelo particular de negocio que descreva a rota e sequéncia
da criacdo de valor. Weske et al (2012) afirmam que modelos de processos como
representacdes formais de processos de negdcios, facilitam muitas tarefas no dominio
do BPM. Desta forma, o desenvolvimento da modelagem implica em diversos desafios
em termos de eficiéncia e eficacia no suporte de tal modelagem. O ultimo item é de
vital importancia para o sucesso do gerenciamento dos processos de negocio. Ele
engloba todos os meios, métodos e padrbes a serem utilizados e mantidos durante a
modelagem.

A aceitacdo e absor¢cdo do BPM requerem um quadro de modelagem cujos niveis
(do mais elevado da empresa até a tarefa mais basica) precisam ser unificados e
mantidos consistentes o tempo todo (Nuffel e Backer, 2012)

Desta forma, é clara a necessidade de notacbes padrdes da linguagem de
modelagem escolhida, de forma a proporcionar tal compreensé&o por parte de todos os
interessados.

As metodologias de modelagem sdo vastas e representam processos de negdcios
muito bem. Algumas descrevem os processos sob uma 6tima mais detalhista, ja outras,

Administracdo 4.0: Flexibilidade para a Inovagao das Organizacdes Capitulo 3



prezam por simplicidade e facil compreenséo. Geralmente, as notagdes mais rigorosas
e detalhistas, utilizam métodos matematicos e as mais faceis, métodos graficos. Devido
a complexidade das nota¢cdes matematicas, elas s&o menos utilizadas. As notacoes
gréficas, porém, sdo excelentes formas de levantamento e apresentacédo. Todavia,
nao fornecem as vantagens de uma metodologia mais rigorosa, como maior precisao.
Em suma, existem duas metodologias especificas que mais se destacam. Sao elas:

Business Processes Model and Notation (BPMN), uma notacdo gréafica para
representar processos de negocio por meio de diagramas. E uma notagdo facil e
intuitiva de modo que, nao-especialistas consigam compreendé-la. Segundo Chinosi
e Trombetta (2012), o padrao do BPMN possui lideranga no quadro de processos de
negocio e nas linguagens de modelagem de fluxo de trabalho. Seu uso pode ser tanto de
processos simples e pequenos quanto a complexos e imensos. Por sua simplicidade,
caracteriza-se como uma notagcao de alto uso pelas empresas que desejam modelar
seus processos de negocio. Esta técnica faz uso de simbolos e padrées em sequéncia,
criando um fluxo de atividades cuja funcéo é permitir o entendimento das mesmas e
possibilitar, entdo, a formac&o de conhecimento para auxiliar a tomada de decisao.

ECP (Event-driven Processes Chains) € uma metodologia vastamente utilizada
mundo afora. Constitui-se de outros padrdes e simbolos para sequenciar um processo.

Dongen et al (2007) afirmam que, assim como outras notacbes, os EPCs
objetivam o suporte da transicdo do modelo do negoécio para o modelo executavel.
Ou seja, procuram modelar para posteriormente aplicar, de fato, a empresa e obter os
ganhos esperados.

Serao elucidadas posteriormente, as peculiaridades de se utilizar cada método
de modelagem levando em consideracao as caracteristicas das grandes e pequenas
e médias empresas.

Atualmente, existem diversas ferramentas de modelagem disponiveis.
Basicamente, sao softwares, porém, vale a pena ressaltar que o BPM pode ser
executado pelo d&mbito de ser uma disciplina gerencial e ndo somente um aglomerado
de softwares. Contudo, os ambientes de maiores impactos séo:

O Business Process Reegineering (BPR) é repensar e radicalmente proporcionar
areengenharia dos processos de negdcio da empresa para melhorar suas capacidades
chave como custo, qualidade, servico e velocidade. Significativamente melhorando
essas capacidades (Wirtz et al., 2001), o BPR permite a implementacdo de novas
estratégias e, ainda, conduz para a contribuicdo da visdo de possiveis novas
estratégias. Segundo Gunasekaran e Kobu (2010), o BPR depende crucialmente da
ligacdo entre os procedimentos de produgao e/ou servigcos organizacionais com 0s
objetivos e metas do negocio.

O ERP (Enterprise Resource Planning) utiliza as representacbes do processo de
negoécio como o ponto de partida para modelar o sistema. Wang et al (2007) citam que
o ERP é um sistema altamente integrado a empresa que gerencia todos os aspectos
das operacgdes de negdcio incluindo planejamento da producéo, compras, engenharia
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de design, manufatura, marketing, distribuicéo, finangas e servico ao cliente.

Sistemas CRM (Customer Relationship Management) séo sistemas de integracéo
da informacgao advinda dos clientes com os objetivos e metas da empresa. Segundo
Maklan et al. (2005), os beneficios em longo prazo da implementacédo do programa
CRM, sao vastamente aceitos como sendo: aprendizado através dos clientes,
construcéo da fidelizagdo do cliente e reducéo da incerteza do mercado.

Sao muitas as possibilidades de ferramentas e técnicas de Tl que suportam o
BPM. Cada uma possui indicagdes pertinentes em relagcdo ao negoécio que se quer
modelar. Tais tecnologias podem ser usadas no processo como um todo e em partes
de processos para dar apoio ao processo de negocio maior. Deste modo, necessita-
se de profunda interpretacdao na hora de escolher a ferramenta e a metodologia
adequada. A compra ou aquisicdo dessas ferramentas de Tl deve ser estudada para
nao ser equivocadamente feita, visto que, a ferramenta em si n&o soluciona todos os
problemas.

Apesar de Souitaris (2001), argumentar que a maioria das inovagdes sao caras
para serem realizadas por organiza¢des que possuem capital financeiro curto, nota-se
gue uma possivel solugcao para tal probleméatica é o uso de softwares livres e gratuitos.

Segundo Waring e Maddocks (2005), softwares livres (OSS — Open source
software) € um modelo de desenvolvimento de software computacional cujo codigo
fonte esta disponivel para os programadores verem, lerem, modificarem e redistribuirem
com total permissédo do proprietario do software. Waring e Maddocks (2005) ainda
completam que os softwares livres existem como modelo de desenvolvimento de
software desde 1950, porém, somente nas duas ultimas décadas que eles abrangeram
um publico maior, ganhando significante forca no mercado, sobretudo com os
desenvolvimentos da Microsoft. Sua modificacdo permite que os usuarios adequem
o software as suas necessidades em particular. Incentivos em pesquisa neste cenario
foram mais intensivos devido os beneficios deste tipo de tecnologia. Beneficios esses
que (Krishnamurthy, 2003) permitem a inovacao, pois, hoje, o acesso ao codigo fonte
€ pré-requisito e, também, OSS permite a melhoria do produto.

31 CARACTERIZACAO: PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Pequenas empresas representam um setor muito significante no cenario mundial.
Segundo a IBM (2011), pequenas e médias empresas (PMEs) representam 65% do
PIB global, mais de 90% de todas as empresas e empregam mais de 90% da forca de
trabalho mundial, assim, PMEs desempenham um papel critico no cenario econémico.
Um dos argumentos principais para empresa de pequeno porte e uma medida de sua
eficacia € a sua contribuicéo para o emprego. (EI-Namaki, 1990)

Malhotra e Temproni (2010) explicam que n&o ha uma definicdo Unica e
generalizada para pequenas empresas. Os critérios de caracterizacdo incluem
tamanho da empresa, numero de empregados, volumes de vendas, tamanho dos
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ativos e capital. Eles ainda citam que muitas caracteristicas sdo comuns em pequenas
empresas. Pequenos negocios, normalmente, possuem um produto especializado num
nicho de mercado ao invés de um portfélio de produtos num mercado diversificado.
Os pequenos negécios podem estar extremamente susceptiveis as forcas externas do
mercado como mudangas no ambiente competitivo, situacdo macroeconémica, novas
aquisicoes e regulamentos ambientais. Também, a localizacéo geogréfica influencia
na cultura da companhia. Na maioria das vezes, pequenas empresas possuem a
caracteristica de promover uma estreita e informal comunicacdo entre os gestores
e 0os empregados. De modo geral, muitos empregados nas pequenas empresas
desempenham multiplas fungdes.

As caracteristicas mencionadas acima influenciam significantemente no
desenvolvimento do BPM internamente. Alinhando o BPM com a dindmica do negdcio,
deve aumentar significativamente a probabilidade de sucesso.

Mesmo em setores oligopolizados nota-se aplicacdo do BPM. Isso se deve a
pressao por resultados advindos do mercado financeiro e sua pressao por resultados.

Chan e Chao (2008) usaram trés fatores para discutir a capacidade de infra-
estrutura das empresas: Tecnologia, Estrutura e Cultura. Estes fatores norteiam esta
pesquisa na apresentacao de possiveis vantagens e desvantagens da adesao do
Gerenciamento de Processos de negdcios por essa classe de empresas.

Um dos segmentos mais promissores no mercado de Tl hoje é o de solucdes de
BPM, principalmente via Web. Processos sé&o colaborativos por natureza. Além disso,
€ comum que eles envolvam diversas pessoas, que podem estar em locais distantes
e precisam interagir a qualquer momento. Ja existem hoje diversas ferramentas que
usam tecnologia Web, incluindo algumas “open source”. E um mercado em franco
desenvolvimento. Este desenvolvimento é favoravel as PMEs. Um vasto numero de
softwares livres no mercado permite que as empresas escolham de acordo com suas
necessidades. Vale a pena ressaltar que muitos deles sdo, também, gratuitos o que
vai de encontro com a falta de capital para investimentos pelas PMEs.

As pequenas empresas geralmente operam com demanda muito elastica e
enfrentando altos niveis de competicao (Zambaldi et al., 2011). Com isso, os softwares
surgem como uma ferramenta de diferencial operacional e mercadoldgico, pois com
seu uso a otimizagdo em varios aspectos internos e externos é notada.

Para as pequenas empresas, que nao sao muito transparentes do ponto de vista
informacional, conseguir incentivos financeiros para promover o BPM se torna uma
ardua tarefa (Hernandéz-Canovas e Martinez-Solano, 2007). De fato, a restricdo de
capital nas pequenas empresas sugere a captacao de recursos via financiamentos — o
que nem sempre é possivel.

E Najberg et al. (2000) ainda complementa dizendo que a sobrevivéncia é
um desafio crucial para essas empresas, que carecem de recursos gerenciais e de
investimentos para alcancar a sustentabilidade operacional em longo prazo.

Pequenas e médias empresas (PME) cada vez mais internacionalizam suas
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atividades (Coviello e Macauley, 1999; Ruzzier et al, 2006). Um dos ganhos esta na
possibilidade de participar do mercado de negécios das grandes empresas. Hoje,
empresas de grande porte ja impdem condigbes bem restritivas para contratacéo de
servicos, exigindo certificacdes de qualidade e um controle rigido dos processos. E
nessa busca pela internacionalizac&o que o conceito de gerenciamento dos processos
de negocio toma forca.

Com uma forga de trabalho menor, na PME consegue-se envolver todo o corpo
de colaboradores em um espac¢o de tempo menor com atividades de mapeamento
e treinamento em processos, por exemplo. Porém existe uma barreira cultural dificil
de ser quebrada. A resisténcia ao BPM esta, muitas vezes, nos donos e diretores
dessas empresas que, segundo Campos (2012), estdo acostumados a tomar decisées
pessoais cujos moldes, frequentemente, fogem dos objetivos do processo.

41 OBJETIVOS DE INVESTIGACAO, FOCO E METODOLOGIA

A investigacao primaria deste estudo foi de elucidar as motivagcées que norteiam
as respostas sobre a aplicacao do BPM e suas vertentes em micro, pequenas e médias
empresas a fim de melhorar sua gestéo interna. As perguntas centrais focaram-se em
como e sob quais circunstancias essas empresas adotam ou ndo a modelagem de
processos e se fazem uso da Tl de modo a facilitar a implantacdo e manutencao dos
modelos.

O processo metodologico da pesquisa consiste em cinco estagios. Primeiro,
revisdo da literatura a fim de gerar areas iniciais para discusséo. O foco da busca
foram estudos sobre BPM e sua implementacdo e vertentes; énfase em BPM em
PMEs e, secundariamente, grandes empresas; fatores de sucesso e que afetam a
implementacdo. Os termos “BPM, PMEs, grandes empresas, OSS e TI” foram as
palavras-chave mais procuradas. Segundo, Elaboracao do questionario piloto, reviséo
e refinamento. Para coletar a base de dados necessaria, os questionarios utilizaram
a escala Likert. As afirmagbes contidas no questionario foram cautelosamente
escolhidas de modo que os entrevistados pudessem sentir-se engajados e motivados
em respondé-la. Terceiro, envio dos questionarios via email para a amostra de 65
empresas selecionadas aleatoriamente por todo territorio brasileiro, porém, seguindo
os critérios de possuirem numero de funcionarios de 10 a 200 funcionarios e com
faturamento anual de até R$ 3,6 milhdes. Quarto, anélise das respostas obtidas com os
questionarios. E quinto, elaboracdo dos resultados finais com base nestas respostas.

Seguindo consideravel investigacdo de fontes de informacéo, a amostra das
empresas foi obtida a partir de buscas na internet, revistas, panfletos e outros meios.
Nenhuma empresa foi omitida e, assim, foi possivel selecionar um numero de 100
empresas que representam a fracao de micro, pequenas e médias empresas. Dos 100
guestionarios enviados, obteve-se 22 respostas validas, o que significa um percentual
de resposta de 22%.
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Apesar de a amostra utilizada restringir-se ao Brasil, vale a pena ressaltar que
o comportamento das empresas citadas, se aplica ao cenario global, visto que os
desafios estédo diretamente ligados as propor¢coées das mesmas.

51 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados mostraram que 13 das empresas envolvidas no estudo se quer
possuem conhecimento sobre BPM. De fato, o estudo mostra que, sobretudo nas
microempresas cuja administracdo, geralmente, concentra-se nas maos de um unico
dono, o BPM é menos conhecido. Logo, essas mesmas empresas que desconhecem o
conceito e beneficios do BPM e suas vertentes, ndo utilizam nenhuma modelagem em
seus processos de negocio. Vale a pena ressaltar que, especialmente nas empresas
de micro, pequeno e médio porte, ha diversos aspectos que facilitam a implantacéo do
BPM. Essas empresas se diferenciam das demais de maior porte devido a agilidade
na tomada de decisao.

El-Namaki (1990) determina trés fatores que interferem na adesao tecnoldgica
destas empresas: O primeiro € a falta de conhecimento tecnolégico especifico na
empresa. O segundo é a natureza integrada da tecnologia em si, ou seja, ndo se
presta a aplicacdo fragmentada. E o terceiro € o grau de facilidade de utilizagdo do
hardware e software.

A gestéo de processos depende sempre que haja uma priorizagao dos trabalhos
e das implantacées das melhorias nos processos. O acesso direto a alta direcao faz
com que esta deciséo seja tomada rapidamente, sem a necessidade de diversas
alcadas de aprovacgao e diversas reunides de validagcao e consenso. Da mesma forma,
as mudancas de rumo, caso as coisas nao estejam dando certo, também é feita de
forma agil. A autonomia corporativa também é um fator critico que pode proporcionar
uma facilidade em implantar o BPM. Normalmente estas empresas néo precisam se
reportar as matrizes ou holdings para aprovar novos projetos em processos.

A decisao € tomada diretamente pelo dono da empresa, visto que ele deve estar
ciente dos beneficios e desafios que a gestdo de processos traz. Também, as areas
de uma empresa de menor porte se comunicam de forma mais agil e dependem muito
mais das outras. Ao iniciar um trabalho de processos, esta maior interacéo facilita muito
0 mapeamento e implantacdo dos processos e diminui a resisténcia as mudancgas.
Ha facilidade em mudanca na cultura de trabalho dos empregados na empresa.
Contando com uma forca de trabalho menor, elas conseguem evolver todo o corpo
de colaboradores em um espaco de tempo menor com atividades de mapeamento
e treinamento de processos, por exemplo. Torna-se mais simples mostrar para as
pessoas a visdo de processos multifuncionais que cruzam toda a empresa e, assim,
quebrar as barreiras que existem entre as areas.

E, entdo, imprescindivel que a corporagdo acompanhe o processo de mudanca.
Baker et al. (1993) acreditam que essas mudancas devem ser comunicadas a toda
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a organizagdo de trés maneiras. Primeiro, em uma reunido de toda a empresa em
um ambiente face-a-face. Depois por escrito para que seja objeto de consulta. Em
terceiro de forma tradicional através dos varios niveis organizacionais (presidentes,
vice, gerentes e supervisores, etc.).

A implementacdo do BPM deve ser conduzida de acordo com as diretrizes
politicas e operacionais estabelecidas pelo planejamento. O sucesso da aplicagéo
deste trabalho, no entanto, pode ser grandemente melhorada por meio de uma
organizacéao global e inovadora e dos grupos de implantagao do BPM, que no caso
das empresas de pequeno porte é representado por uma pessoa, que proporcionam
uma estrutura saudavel para este ambiente. Esse processo, segundo Teng et al.
(1994), geralmente envolve a determinacao de objetivos especificos de melhoria de
desempenho, aquisicao de tecnologias de informacao necessarias, o projeto real do
novo processo e avaliagdo das consequéncias da mudanca.

Apesar desta vantagem, possuindo uma forca de trabalho menor, também o
tempo das pessoas € escasso para poder se dedicar a gestao de seus processos.

Outra desvantagem € a limitacdo de capital disponivel para investimento. De
todas as empresas respondentes, apenas 8 responderam que utilizam BPM, porém
alegam que os custos de implantagao séao altos.

Quanto ao ERP, 9 das 21 empresas alegaram fazer uso deste sistema e, também
alegaram, que os custos de implantacédo sédo altos. Hicks et al. (2006), reafirmam
dizendo que sistemas ERP podem ter custos de implantagdo muito altos requerendo
realinhamento significante dos processos de negdcio ou customiza¢céo dos processos.
14 empresas alegaram conhecer o funcionamento do ERP.

Considerando que na amostra apenas 8 empresas utilizam algum tipo de
modelagem de processos, fica claro a dificuldade encontrada por essas empresas de
conciliar suas limitagdes com os desafios com BPM. A fim de auxiliar este panorama,
ha diversas ferramentas que podem diminuir, sobretudo, os custos. Um exemplo
claro sdo os OSS e gratuitos. Chacko e Harris (2006) afirmam que a Tl esta cada vez
mais acessivel, seu uso em PMEs esta em aumento, permitindo que elas aumentem
seus volumes de produtos e fornecimento deles em grandes areas. Das empresas
respondentes, 8 utilizam o BPM internamente e 6 delas responderam que também
utilizam softwares gratuitos e/ou livres. Este € um dado muito relevante visto que a Tl
andando em conjunto com a geréncia, interligacdo e compreenséo plena dos processos,
proporciona (Naylor, 1981), através das modelagens baseadas em computador, um
gerenciamento com uma forma efetiva de avaliagéo das alternativas de se atingir uma
meta ou objetivo, teste de viabilidade de alcanca-los e de inconsisténcias légicas em
conflito com as metas e objetivos. Ebert (2007) cita claramente que OSS estimula
inovacdo e garante que ideias se propaguem rapidamente para novos produtos.
Recentes pesquisas mostram que 41% dos engenheiros e pesquisadores em
informacao e tecnologia da comunicacgéao (ICT) acreditam que o codigo fonte disponivel
€ moderadamente ou muito importante fonte para novas ideias (MERIT Project, 2006).
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Das empresas que utilizam o BPM, 4 delas utilizam a notacdo BPMN e outras 3 a ECP.

Quanto aos softwares gratuitos, Scacchi (2004) garante que eles sé&o
extremamente valiosos, geralmente confiaveis, globalmente distribuidos, disponiveis
para aquisicao a pequenos ou sem custos, e prontamente utilizaveis. Deste modo,
nota-se que as empresas respondentes percebem o valor que este tipo de ferramenta
computacional possui.

Na ambientacdo, 7 das 22 empresas utilizam algum sistema CRM. De fato, é
uma pequena parcela das empresas que possui conhecimento desta ferramenta, e
menor ainda as que a utilizam. Quanto mais complexas as ferramentas, como CRM,
gue requer um sistema de integracdo, que foi provado como complexo e dificil para
muitas PMEs. (Egan et al., 2003).

Quanto ao BPR, 12 empresas desconhecem o tema ou conhecem muito pouco
do que seja e apenas 3 utilizam-no. Diversas literaturas comentam o0 nao aceitamento
atual do BPR nas empresas (Lei e Bin, 2007; Yu et al., 2010; Newcomb, 1995). Eles
comentam que, na teoria, 0 BPR vem como um meio de a empresa competir com as
mudancas ambientais severas, porém na pratica, ele nao produz o efeito esperado.

Newcomb (1995) explica que uma explicagao para o fracasso BPR é que os
gerentes de negdcios muitas vezes ndo compreendem 0s papé€is cruciais que 0s
sistemas de informacao existentes continuarédo a ter depois da reestruturacdo do
processo de negdcio implantada. A revolucédo que o BPR propde é atrativa, porém
Hwang e Leitch (2005) comentam que alguns acreditam que a culpa do fracasso
do insucesso do BPR é devido a falta de ferramentas de gestdo para avaliagcéo,
priorizacéo, acompanhamento e controle e desenvolvimento de sistemas de informacéo
qgue sejam faceis de utilizar e sélidas. Outros acreditam, ainda, que 0 processo esta
fora de equilibrio, desviado longe demais na direcao de hardware e software. Neste
sentido, Teng et al. (1994) afirmam que é importante perceber que apesar da Tl nao
ser necessaria para o BPR, ela tem sido um componente critico de muitos esforcos de
sucesso do BPR.

14 empresas alegaram possuir conhecimento sobre sistemas ERP e outras
9 alegam utiliza-lo. Wu e Cao (2009) afirmam que experiéncia e conhecimento
séo criticos para o sucesso de implantacdao do ERP. De fato, quando diante de
um problema, os profissionais de implantacdo frequentemente tomam como base
casos passados e suas experiéncias, procuram casos com problemas similares e
reutiliza as solucbes adotadas neles. Por isso, o ERP esta firmemente ligado com
a experiéncia dos profissionais que o implantardo e seus usuarios para que estes
possam compreender as diversas formas de se lidar com o sistema tanto nas situagdes
normais quanto anémalas. Com o atual crescimento do mercado de ERP (Chen et al.,
2009), que cresceu a uma taxa de 14% em 2004 e se tornou um mercado global de
US $ 23,6 bilhdes, nota-se que este crescimento afeta as PMEs visto que (Burca et
al., 2005) varias delas que obtiveram uma implantacdo com sucesso do ERP, estéao
agora investigando meios de como estendé-lo com o objetivo de dar suporte as suas
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operacgdes externas. O estudo também conclui que com o uso da Internet, sistemas
ERPs podem ser estendidos para cobrir toda a cadeia de suprimentos das PMEs cujo
reflexo serd de aprimorar as operacgoes e relagdes externas.

6 | CONCLUSOES

As tecnologias de informagédo tém sido utilizadas por mais de trés décadas,
principalmente para automatizar antigos procedimentos de negocios. Nos ultimos
anos, novos desenvolvimentos em tecnologias de informéatica e de telecomunicacées
tém continuado a avangar e comecaram a convergir. As tecnologias de informacao
resultantes podem agora ser implantadas para mudar fundamentalmente os processos
de negocios.

O fenébmeno BPM atual pode ser esperado para ganhar impulso e, eventualmente,
transformar as organizagcdes e industrias. A natureza estratégica do BPM dita uma
abordagem de planejamento estratégico orientado.

E tanto implicito quanto explicito a utilizagdo de modelos de negécio nas empresas.
Ele desenha a arquitetura da criagcao de valor tanto para a empresa quanto, sobretudo,
para o cliente. De forma mais documentada, a utilizagdo do BPM vem se tornando
fator critico dentro das empresas. Apesar da percepg¢ao desta criticidade ainda nao ser
inerente aos donos e gestores de um pequeno negocio, as possibilidades de ascenséo
sé@o inumeras. A tecnologia como um todo, aliada com a gestédo dos processos de
negécio, compde uma forte maneira de proporcionar vastos ganhos para as empresas,
de forma que elas se destaquem no cenario nacional e, posteriormente, global.

O sucesso e desenvolvimento das PMEs esta vinculado a fonte de vantagem
competitiva por meio de maneiras nao convencionais de se gerir um negocio. Maneiras
essas que fogem do padrao logico atual e estdo inseridas em um outro patamar, mais
acima, a um nivel de exceléncia cujas empresas almejam alcancar.

Ha um senso comum (EI-Namaki, 1990) de que pequenos negocios proporcionam
niveis de produtividade respeitaveis, contribuem fortemente para a saida de capital,
aumentam as receitas de exportacao e apoiam o crescimento das grandes empresas.
Deste modo, nota-se grande necessidade de fomento ao desenvolvimento destas
empresas a fim de proporcionar um meio de alargamento do mercado de trabalho
e financeiro. Nosso entendimento da natureza das empresas, em conjunto com
uma gama enorme de empreendedores e gestores na economia e sociedade, deve
beneficiar também a valorizagdo da modelagem de negdcios e inovagao.
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