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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração 4.0: Flexibilidade para a Inovação das Organizações”, 
publicada pela Atena Editora, compreende um conjunto de vinte e quatro capítulos 
que abordam diversas temáticas inerentes ao campo da administração, promovendo 
o debate sobre estratégias, ações e mecanismos flexíveis focados na inovação das 
organizações.

Dessa forma, esta obra é dedicada àqueles que desejam ampliar seus 
conhecimentos e percepções sobre administração das organizações, com foco na 
inovação, por meio de um arcabouço teórico especializado. Ainda, ressalta-se que este 
livro agrega à área da gestão à medida em que reúne um material rico e diversificado, 
proporcionando a ampliação do debate sobre diversos temas e conduzindo gestores, 
empreendedores, técnicos e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de 
gestão para a inovação. A seguir, apresento os estudos que compõem os capítulos 
deste volume, juntamente com seus respectivos objetivos.

O primeiro capítulo é intitulado “Grau de Inovação das Micro e Pequenas 
Empresas: uma análise sob a ótica do radar de inovação” e objetivou evidenciar a 
importância da inovação para as micro e pequenas empresas, apresentando o 
grau de inovação de uma microempresa que participou do projeto Agentes Locais 
de Inovação (ALI), no período de 2009 a 2011. O segundo capítulo tem como título 
“Perfil dos Empreendedores Brasileiros: o 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 capítulo, intitulado “Pequenas e Médias Empresas: modelagem de 
processos de negócios e seus desafios”, objetivou elucidar os esforços, 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 negócio e 
suas vertentes.

O quarto capítulo é intitulado “Visão Crítica das Políticas de Gestão de Pessoas e 
Gestão do Conhecimento em Pequenas Empresas” e objetivou debater a importância 
da articulação teórica entre políticas de gestão de pessoas (GP) e gestão do 
conhecimento nas pequenas empresas. O quinto capítulo tem como título “Estilos de 
liderança e a Teoria da Liderança Situacional de Hersey e Blanchard” e apresenta 
a Teoria da Liderança Situacional como uma ferramenta de gerenciamento que faz 
uso de diferentes estilos de liderança existentes aproveitando suas virtudes conforme 
o grau de maturidade do colaborador. O sexto capítulo, intitulado “A Percepção do 
Colaborador acerca da Implantação de um Plano de Cargos e Carreira: um estudo de 
caso em uma ICES – Instituição Comunitária de Ensino Superior”, teve como objetivo 
investigar a percepção dos colaboradores de uma Instituição Comunitária de Ensino 
Superior (ICES) sobre a implantação do plano de cargos e carreira.

O sétimo capítulo tem como título “Violência Simbólica e Empoderamento: 



mulheres que ocupam cargos de direção em centros universitários” e buscou analisar 
a percepção da existência de empoderamento e/ou da vivência da violência simbólica 
no cotidiano de trabalho de cinco mulheres que ocupam cargos de alta direção 
em Centros Universitários, em Belo Horizonte - MG. O oitavo capítulo é intitulado 
“Equidade Salarial Feminina no Mercado de Trabalho: reflexões a partir de um 
levantamento bibliográfico” e teve como objetivo nortear novos administradores nas 
questões relacionadas à equidade salarial através de um levantamento bibliométrico 
de pesquisas sobre o tema. O nono capítulo é intitulado “Teoria Crítica Pós-Moderna 
de Oposição: é possível situá-la no círculo das matrizes epistêmicas?” e explora a 
Teoria Crítica Pós-Moderna de Oposição (TCPO), no âmbito do Círculo das Matrizes 
Epistêmicas (CME), com base na Sociologia das Ausências, das Emergências, da 
Teoria (trabalho) de Tradução, bem como na Razão Subjacente: a Razão Cosmopolita 
como crítica à Razão Indolente.

O décimo capítulo tem como título “Descentralização das Ações de Indução da 
Cultura da Inovação: estudo do setor confeccionista no município de Curvelo/MG” e 
estudou a importância da implementação de uma rede inovadora nos municípios onde 
há unidades CEFET-MG, a fim de consolidar uma política inovadora. O décimo primeiro 
capítulo é intitulado “Modelo de Internacionalização de Empresas com Suporte nas 
Teorias Uppsala e Capital Social” e objetivou propor um modelo de internacionalização 
com suporte na relação entre a Teoria Uppsala e a Teoria do Capital Social. O décimo 
segundo capítulo tem como título “Capital Social e Ensino Superior na Perspectiva 
da Internacionalização” e objetivou elaborar um framework para compreender a 
internacionalização do Ensino Superior, por meio do capital social desenvolvido em 
Cooperação Acadêmica Internacional.

O décimo terceiro capítulo é intitulado “Transparência na Administração Pública 
Municipal do Estado da Paraíba” e objetivou verificar se os 223 municípios que formam 
o estado da Paraíba estão divulgando os instrumentos de transparência pública 
previstos no artigo 48 da Lei Complementar n 101 de 2000 (Lei de Responsabilidade 
Fiscal), nos portais eletrônicos dos municípios. O décimo quarto capítulo tem como 
título “Accountability como Ferramenta de Controle e Transparência na Universidade 
Federal de Rondônia” e objetivou analisar como a Pró-reitora de Planejamento 
(PROPLAN) cumpre os critérios de divulgação e transparência exigidos pela Lei de 
Acesso à Informação e pela Lei de Responsabilidade Fiscal. O décimo quinto capítulo, 
intitulado “Carta de Serviços ao Usuário: um estudo de caso numa grande universidade 
federal brasileira”, teve como objetivo verificar se o capítulo 2 do Decreto 9.094/2017 
está sendo atendido nas universidades públicas federais brasileiras, ou seja, se a 
carta está disponibilizada ao usuário.

O décimo sexto capítulo é intitulado “Administração Transnacional, Governança 
Global e Política Mundial: as vicissitudes do mundo em transe” e desenvolve ensaio 
teórico à luz de Octavio Ianni, David Coen e Tom Pegram, e Anne-Marie Slaughter. 
O décimo sétimo capítulo, intitulado “As Perspectivas Acadêmicas da Trajetória das 



Políticas de Previdência Social no Brasil”, buscou analisar as perspectivas teóricas 
adotadas nos estudos científicos sobre a trajetória das políticas de Previdência Social 
no Brasil de 1998 a 2017 por meio de uma revisão bibliográfica sistemática integrativa. 
O décimo oitavo capítulo tem como título “Análise de Políticas Públicas: reflexões 
sobre a Política Nacional de Incentivo ao Manejo Sustentado e ao Cultivo do Bambu” 
e apresenta as principais características do bambu, seu uso nas atividades produtivas, 
como também analisa sinteticamente a Política Nacional de Incentivo ao Manejo 
Sustentado e ao Cultivo do Bambu.

O décimo nono capítulo tem como título “Reduzir, Reutilizar e Reciclar - 
Sustentabilidade de um Centro de Triagem de Materiais Recicláveis: estudo de caso” 
e buscou apresentar uma proposta de gestão financeira para um centro de triagem 
visando sua sustentabilidade no mercado de materiais recicláveis localizado na 
Região Metropolitana do Vale do Paraíba, Estado de São Paulo. O vigésimo capítulo 
é intitulado “Custo da Promoção versus o Retorno da Promoção: o caso da GODAM 
Alimentos” e objetivou mostrar os custos e os retornos esperados de uma ação 
promocional através do trabalho de um promotor de vendas desta empresa dentro 
de uma empresa-parceira (cliente). O vigésimo primeiro capítulo é intitulado “Perfil 
e-Consumidor dos Discentes do Curso de Administração de uma IES Brasileira” e 
objetivou conhecer o perfil e-consumidor dos alunos do curso de administração.

O vigésimo segundo capítulo é intitulado “Mito x Realidade: o tag along como 
mecanismo de proteção do acionista minoritário das sociedades anônimas brasileiras” 
e objetivou identificar a efetividade do tag along como prática de governança 
corporativa que protege o acionista minoritário da ação dos acionistas controladores 
em caso de alienação de controle. O vigésimo terceiro capítulo, intitulado “Análise da 
Carteira Eficiente entre o Mercado Imobiliário e os Títulos Públicos Federais”, objetivou 
apresentar uma solução para maximizar um portfólio, utilizando a combinação de 
investimentos diferentes, buscando, com isso, obter a melhor relação risco-retorno. 
O vigésimo quarto capítulo tem como título “Organizational Learning as a Driver of a 
Social Business Model: a case study” e investiga como os agricultores orgânicos no 
Sul do Brasil estão tornando seu negócio social operacionalmente sustentável, criando 
um ambiente de aprendizagem.

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação que possibilitaram 
a construção dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa contribuir 
para a discussão e consolidação de temas relevantes para a área de administração, 
levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas, técnicos, consultores e 
estudantes à reflexão sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: O objetivo é elucidar os esforços, 
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 negócio 
e suas vertentes. O processo de implantação e 
manutenção do BPM deve ser analisado como 
um esforço estratégico e deve ser fomentado 
pelas autoridades governamentais de modo a 
aquecer o mercado financeiro e de trabalho. São 
apontadas as barreiras encontradas acerca do 
uso do BPM nestas empresas cujos resultados 
mostram, o desconhecimento delas sobre o 

tema e a pequena aplicação da documentação 
dos processos de negócio no seu ambiente 
interno. Aponta, também, o lapso existente 
entre o incentivo oferecido a essas empresas e 
os benefícios proporcionados pelo uso do BPM.
PALAVRAS-CHAVE: Modelagem de 
Processos, BPM, pequenas e média empresas
Small and medium enterprises: business 
process modeling and its challenges

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

1 | 	INTRODUÇÃO

Está cada vez mais comum as organizações trabalharem de forma orientada 
ao processo. As empresas têm que lidar com um processo de mudança no seu 
ambiente de negócio sem precedentes. Essa mudança é basicamente causada 
pela crescente customização dos produtos, variações nos padrões de demandas 
e o rápido desenvolvimento tecnológico. Essa situação está fazendo com que tais 
empresas fiquem sob pressão competitiva. Isso se deve ao fato de que cada vez 
mais, as empresas devem buscar um diferencial competitivo a fim de aumentarem sua 
participação no mercado. Para sobreviver, as empresas devem objetivar aumentar 
o portfólio de produtos, reduzir o tempo de colocação 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 aquisição de máquinas, equipamentos, 
infraestrutura e, especialmente, softwares. O avanço das tecnologias e a crescente 
inovação representam aspectos de vital importância para alcançar esses objetivos. 
Não é mais concebível, nos dias atuais, gerenciar os principais negócios de uma 
empresa sem o auxílio da Tecnologia da Informação. Souitaris (2001), afirma que há 
fortes evidências que a tecnologia da informação nas empresas manufatureiras é uma 
das razões principais para a competitividade industrial.

Grandes organizações, em particular, têm sido muito mais expostas a 
metodologias de melhoria da qualidade. Business Process Management (BPM), 
de uma forma ou de outra se tornou uma visão característica, se não uma medida 
de sobrevivência de muitas organizações. BPM torna-se, então, um componente 
estratégico da gestão de uma organização. (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 restrições orçamentárias, muitas pequenas e médias 
empresas não conseguem perceber e reconhecer os benefícios potenciais do BPM, 
portanto eles estão relutantes em participar no progresso e transformação da gestão 
do conhecimento.

Como a internacionalização continua a acelerar, as companhias precisam investir 
pesado em aprender e desenvolver novas competências nos mercados estrangeiros 
(Zahra et al., 2001). Logo, o uso do BPM incorporado na organização, é uma 
competência a ser desenvolvida pelas PMEs em busca da obtenção de vantagens 
competitivas e, então, inserir-se no mercado global.

Com exceção de Chandra et al. (2009), que usam o conceito de efetivação 
desenvolvido pela Sarasvathy (2001) para argumentar que os decisores nas PMEs, 
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especialmente durante as fases iniciais do processo de internacionalização, possuem 
foco em perda acessível, agem de forma oportunista, e seguem os sentimentos e 
emoções, em vez de cálculos de forma racional, nota-se a falta de pesquisas que 
discutam a lógica empregada pelos decisores. Assim, por algumas questões que serão 
mostradas adiante, as PMEs não conseguem perceber e reconhecer os benefícios 
potenciais do BPM e as possibilidades de promover a internacionalização.

Neste artigo, evidenciaremos a importância, desafios, vantagens e desvantagens 
da aplicação 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 
eficiência e vantagens competitivas de seus negócios. Este estudo busca compreender 
os problemas que as PMEs têm enfrentado na adoção e incorporação do BPM como 
parte de sua competência-chave de negócios e determinar a disponibilidade das 
PMEs na implementação de BPM, a fim de fazer uma análise comparativa entres 
elas. A pesquisa auxilia o governo em seu papel de fornecer assistência necessária às 
empresas interessadas em investir em maneiras e tecnologias que auxiliem a gerência 
dos processos internos e externos da organização.

Este artigo está organizado da seguinte forma: a Seção 1 apresenta uma revisão 
bibliográfica básica de Gerenciamento de Processos de negócios e do estado atual das 
PMEs. A análise comparativa e discussão estão resumidas na Seção 2. Conclusões e 
trabalhos futuros são discutidos na Seção 3.

2 | 	PANORAMA DO BPM

A adoção de uma visão de processo nas atividades de um negócio representa 
uma mudança fenomenal no ambiente organizacional. Processos, em termos simples, 
são conjuntos ou sequências, de atividades, que resultem na realização de uma 
tarefa ou de um resultado (Buchanan e McMenemy, 2012).  Um processo possui uma 
ordenação temporal, espacial e com início e fim das atividades. É uma estrutura para 
a execução.

A gestão de processos tem se tornado comum dentro da comunidade empresarial. 
O Business Process Management (BPM) é uma abordagem de gestão recente, mas 
que vem ganhando espaço por seus benefícios para quem ao seu contexto gerencial.

O BPM é o conjunto de esforços dentro de uma organização com a finalidade 
de analisar e melhorar continuamente as principais atividades da mesma, como a 
produção, o marketing, a comunicação, entre outros elementos principais de uma 
companhia operações (Zairi, 1997), capazes de traduzir modelos de processos de 
negócios em atividades suportadas por computador (Antunes e Mourão, 2010) 
buscando a otimização desses processos.

Um processo de negócio é uma coleção de atividades (Hammer e Champy, 2003 
e Trkman, 2010) que toma um ou mais tipos de entradas e cria uma saída que é de 
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valor para o cliente. Essa abordagem sistemática e estruturada é capaz de analisar, 
melhorar, controlar e gerenciar os processos com o objetivo de melhorar a qualidade de 
produtos e serviços (Elzinga et al., 1995). Davenport (1993) complementa o pensamento 
afirmando que um processo de negócio é definido como a cadeia de atividades cujo 
objetivo final é a produção de uma saída específica para um determinado cliente ou 
mercado.

A utilização do BPM é vantajosa, pois melhora os processos de negócio das 
organizações (Trkman, 2010); aumenta o desempenho organizacional (Trkman, 2010); 
o seu uso permite às empresas compartilhar informações rapidamente e contribui para 
manter os seus empregados em uma curva ascendente de aprendizado constante 
(Atesci e Mourão, 2010); ajuda as empresas a incorporar as mudanças, desenvolver 
novas tecnologias e introduzir inovações, reduções de custo e tempo e melhoria da 
qualidade, permitindo assim que os lucros sejam maximizados (Atesci e Mourão, 2010)

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

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

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

Sempre que um negócio está estabelecido, é tanto explícito como implícito o 
emprego de um modelo particular de negócio que descreva a rota e sequência 
da criação de valor. Weske et al (2012) afirmam que modelos de processos como 
representações formais de processos de negócios, facilitam muitas tarefas no domínio 
do BPM. Desta forma, o desenvolvimento da modelagem implica em diversos desafios 
em termos de eficiência e eficácia no suporte de tal modelagem. O último item é de 
vital importância para o sucesso do gerenciamento dos processos de negócio. Ele 
engloba todos os meios, métodos e padrões a serem utilizados e mantidos durante a 
modelagem. 

A aceitação e absorção do BPM requerem um quadro de modelagem cujos níveis 
(do mais elevado da empresa até a tarefa mais básica) precisam ser unificados e 
mantidos consistentes o tempo todo (Nuffel e Backer, 2012)

Desta forma, é clara a necessidade de notações padrões da linguagem de 
modelagem escolhida, de forma a proporcionar tal compreensão por parte de todos os 
interessados.

As metodologias de modelagem são vastas e representam processos de negócios 
muito bem. Algumas descrevem os processos sob uma ótima mais detalhista, já outras, 
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prezam por simplicidade e fácil compreensão. Geralmente, as notações mais rigorosas 
e detalhistas, utilizam métodos matemáticos e as mais fáceis, métodos gráficos. Devido 
à complexidade das notações matemáticas, elas são menos utilizadas. As notações 
gráficas, porém, são excelentes formas de levantamento e apresentação. Todavia, 
não fornecem as vantagens de uma metodologia mais rigorosa, como maior precisão.  
Em suma, existem duas metodologias específicas que mais se destacam. São elas:

Business Processes Model and Notation (BPMN), uma notação gráfica para 
representar processos de negócio por meio de diagramas. É uma notação fácil e 
intuitiva de modo que, não-especialistas consigam compreendê-la. Segundo Chinosi 
e Trombetta (2012), o padrão do BPMN possui liderança no quadro de processos de 
negócio 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 notação de alto uso pelas empresas que desejam modelar 
seus processos de negócio. Esta técnica faz uso de símbolos e padrões em sequência, 
criando um fluxo de atividades cuja função é permitir o entendimento das mesmas e 
possibilitar, então, a formação de conhecimento para auxiliar a tomada de decisão.

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

Dongen et al (2007) afirmam que, assim como outras notações, os EPCs 
objetivam o suporte da transição do modelo do negócio para o modelo executável. 
Ou seja, procuram modelar para posteriormente aplicar, de fato, à empresa e obter os 
ganhos esperados.

Serão elucidadas posteriormente, as peculiaridades de se utilizar cada método 
de modelagem levando em consideração as características das grandes e pequenas 
e médias empresas.

Atualmente, existem diversas ferramentas de modelagem disponíveis. 
Basicamente, são softwares, porém, vale a pena ressaltar que o BPM pode ser 
executado pelo âmbito de ser uma disciplina gerencial e não somente um aglomerado 
de softwares. Contudo, os ambientes de maiores impactos são:

O Business Process Reegineering (BPR) é repensar e radicalmente proporcionar 
a reengenharia dos processos de negócio da empresa para melhorar suas capacidades 
chave como custo, qualidade, serviço e velocidade. Significativamente melhorando 
essas capacidades (Wirtz et al., 2001), o BPR permite a implementação de novas 
estratégias e, ainda, conduz para a contribuição da visão de possíveis novas 
estratégias. Segundo Gunasekaran e Kobu (2010), o BPR depende crucialmente da 
ligação entre os procedimentos de produção e/ou serviços organizacionais com os 
objetivos e metas do negócio.

O ERP (Enterprise Resource Planning) utiliza as representações do processo de 
negócio como o ponto de partida para modelar o sistema. Wang et al (2007) citam que 
o ERP é um sistema altamente integrado à empresa que gerencia todos os aspectos 
das operações de negócio incluindo planejamento da produção, compras, engenharia 
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de design, manufatura, marketing, distribuição, finanças e serviço ao cliente.
Sistemas CRM (Customer Relationship Management) são sistemas de integração 

da informação advinda dos clientes com os objetivos e metas da empresa. Segundo 
Maklan et al. (2005), os benefícios em longo prazo da implementação do programa 
CRM, são vastamente aceitos como sendo: aprendizado através dos clientes, 
construção da fidelização do cliente e redução da incerteza do mercado.

São muitas as possibilidades de ferramentas e técnicas de TI que suportam o 
BPM. Cada uma possui indicações pertinentes em relação ao negócio 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 negócio maior. Deste modo, necessita-
se de profunda interpretação na hora de escolher a ferramenta e a metodologia 
adequada. A compra ou aquisição dessas ferramentas de TI deve ser estudada para 
não ser equivocadamente feita, visto que, a ferramenta em si não soluciona todos os 
problemas. 

Apesar de Souitaris (2001), argumentar que a maioria das inovações são caras 
para serem realizadas por organizações que possuem capital financeiro curto, nota-se 
que uma possível solução para tal problemática é o uso de softwares livres e gratuitos. 

Segundo Waring e Maddocks (2005), softwares livres (OSS – Open source 
software) é um modelo de desenvolvimento de software computacional cujo código 
fonte está disponível para os programadores verem, lerem, modificarem e redistribuírem 
com total permissão do proprietário 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 últimas décadas que eles abrangeram 
um público maior, ganhando significante força no mercado, sobretudo com os 
desenvolvimentos da Microsoft. Sua modificação permite que os usuários adequem 
o software às suas necessidades em particular. Incentivos em pesquisa neste cenário 
foram mais intensivos devido os benefícios deste tipo de tecnologia. Benefícios esses 
que (Krishnamurthy, 2003) permitem a inovação, pois, hoje, o acesso ao código fonte 
é pré-requisito e, também, OSS permite a melhoria do produto.

3 | 	CARACTERIZAÇÃO: PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

Pequenas empresas representam um setor muito significante no cenário 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 força de 
trabalho mundial, assim, PMEs desempenham um papel crítico no cenário econômico. 
Um dos argumentos principais para empresa de pequeno porte e uma medida de sua 
eficácia é a sua contribuição para o emprego. (El-Namaki, 1990)

Malhotra e Temproni (2010) explicam que não há uma definição única e 
generalizada para pequenas empresas. Os critérios de caracterização incluem 
tamanho da empresa, número de empregados, volumes de vendas, tamanho dos 
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ativos e capital. Eles ainda citam que muitas características são comuns em pequenas 
empresas. Pequenos negócios, normalmente, possuem um produto especializado num 
nicho de mercado ao invés de um portfólio de produtos num mercado diversificado. 
Os pequenos negócios podem estar extremamente susceptíveis às forças externas do 
mercado como mudanças no ambiente competitivo, situação macroeconômica, novas 
aquisições e regulamentos ambientais. Também, a localização geográfica influencia 
na cultura da companhia.  Na maioria das vezes, pequenas empresas possuem a 
característica de promover uma estreita e informal comunicação entre os gestores 
e os empregados. De modo geral, muitos empregados nas pequenas empresas 
desempenham múltiplas funções. 

As características mencionadas acima influenciam significantemente no 
desenvolvimento do BPM internamente. Alinhando o BPM com a dinâmica do negócio, 
deve aumentar significativamente a probabilidade de sucesso.

Mesmo em setores oligopolizados nota-se aplicação do BPM. Isso se deve à 
pressão por resultados advindos do mercado financeiro e sua pressão por resultados. 

Chan e Chao (2008) usaram três fatores para discutir a capacidade de infra-
estrutura das empresas: Tecnologia, Estrutura e Cultura. Estes fatores norteiam esta 
pesquisa na apresentação de possíveis vantagens e desvantagens da adesão do 
Gerenciamento de Processos de negócios por essa classe de empresas.

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

As pequenas empresas geralmente operam com demanda muito elástica e 
enfrentando altos níveis de competição (Zambaldi et al., 2011). Com isso, os softwares 
surgem como uma ferramenta de diferencial operacional e mercadológico, pois com 
seu uso a otimização em vários aspectos internos e externos é notada.

Para as pequenas empresas, que não são muito transparentes do ponto de vista 
informacional, conseguir incentivos financeiros para promover o BPM se torna uma 
árdua tarefa (Hernandéz-Cánovas e Martinez-Solano, 2007). De fato, a restrição de 
capital nas pequenas empresas sugere a captação de recursos via financiamentos – o 
que nem sempre é possível.

E Najberg et al. (2000) ainda complementa dizendo que a sobrevivência é 
um desafio crucial para essas empresas, que carecem de recursos gerenciais e de 
investimentos para alcançar 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 está na 
possibilidade de participar do mercado de negócios das grandes empresas. Hoje, 
empresas de grande porte já impõem condições bem restritivas para contratação de 
serviços, exigindo certificações de qualidade e um controle rígido dos processos. É 
nessa busca pela internacionalização que o conceito de gerenciamento dos processos 
de negócio toma força.

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

4 | 	OBJETIVOS DE INVESTIGAÇÃO, FOCO E METODOLOGIA

A investigação primária deste estudo foi de elucidar as motivações que norteiam 
as respostas sobre a aplicação do BPM e suas vertentes em micro, pequenas e médias 
empresas a fim de melhorar sua gestão interna. As perguntas centrais focaram-se em 
como e sob quais circunstâncias essas empresas adotam ou não a modelagem de 
processos e se fazem uso da TI de modo a facilitar a implantação e manutenção dos 
modelos.

O processo metodológico da pesquisa consiste em cinco estágios. Primeiro, 
revisão da literatura a fim de gerar áreas iniciais para discussão. O foco da busca 
foram estudos sobre BPM e sua implementação e vertentes; ênfase em BPM em 
PMEs e, secundariamente, grandes empresas; fatores de sucesso e que afetam a 
implementação. Os termos “BPM, PMEs, grandes empresas, OSS e TI” foram as 
palavras-chave mais procuradas. Segundo, Elaboração do questionário piloto, revisão 
e refinamento. Para coletar a base de dados necessária, os questionários utilizaram 
a escala Likert. As afirmações contidas no questionário foram cautelosamente 
escolhidas de modo que os entrevistados pudessem sentir-se engajados e motivados 
em respondê-la. Terceiro, envio dos questionários via email para a amostra de 65 
empresas selecionadas aleatoriamente por todo território brasileiro, porém, seguindo 
os critérios de possuírem número de funcionários de 10 a 200 funcionários e com 
faturamento anual de até R$ 3,6 milhões. Quarto, análise das respostas obtidas com os 
questionários. E quinto, elaboração dos resultados finais com base nestas respostas.

Seguindo considerável investigação de fontes de informação, a amostra das 
empresas foi obtida a partir de buscas na internet, revistas, panfletos e outros meios. 
Nenhuma empresa foi omitida e, assim, foi possível selecionar um número de 100 
empresas que representam a fração de micro, pequenas e médias empresas. Dos 100 
questionários enviados, obteve-se 22 respostas válidas, 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 cenário global, visto que os 
desafios estão diretamente ligados às proporções das mesmas.

5 | 	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 administração, geralmente, concentra-se nas mãos de um único 
dono, o BPM é menos conhecido. Logo, essas mesmas empresas que desconhecem o 
conceito e benefícios do BPM e suas vertentes, não utilizam nenhuma modelagem em 
seus processos de negócio. Vale a pena ressaltar que, especialmente nas empresas 
de micro, pequeno e médio porte, há diversos aspectos que facilitam a implantação do 
BPM. Essas empresas se diferenciam das demais de maior porte devido à agilidade 
na tomada de decisão. 

El-Namaki (1990) determina três fatores que interferem na adesão tecnológica 
destas empresas: O primeiro é a falta de conhecimento tecnológico específico na 
empresa. O segundo é a natureza integrada da tecnologia em si, ou seja, não se 
presta a aplicação fragmentada. E o terceiro é o grau de facilidade de utilização do 
hardware e software.

A gestão de processos depende sempre que haja uma priorização dos trabalhos 
e das implantações das melhorias nos processos. O acesso direto à alta direção faz 
com que esta decisão seja tomada rapidamente, sem a necessidade de diversas 
alçadas de aprovação e diversas reuniões de validação e consenso. Da mesma forma, 
as mudanças de rumo, caso as coisas não estejam dando certo, também é feita de 
forma ágil. A autonomia corporativa também é um fator crítico que pode proporcionar 
uma facilidade em implantar o BPM. Normalmente estas empresas não precisam se 
reportar às matrizes ou holdings para aprovar novos projetos em processos.

 A decisão é tomada diretamente pelo dono da empresa, visto que ele deve estar 
ciente dos benefícios e desafios que a gestão de processos traz. Também, as áreas 
de uma empresa de menor porte se comunicam de forma mais ágil e dependem muito 
mais das outras. Ao iniciar um trabalho de processos, esta maior interação facilita muito 
o mapeamento e implantação dos processos e diminui a resistência às mudanças. 
Há facilidade em mudança na cultura de trabalho dos empregados na empresa. 
Contando com uma força de trabalho menor, elas conseguem evolver todo o corpo 
de colaboradores em um espaço de tempo menor com atividades de mapeamento 
e treinamento de processos, por exemplo. Torna-se mais simples mostrar para as 
pessoas a visão de processos multifuncionais que cruzam toda a empresa e, assim, 
quebrar as barreiras que existem entre as áreas. 

É, então, imprescindível que a corporação acompanhe o processo de mudança. 
Baker et al. (1993) acreditam que essas mudanças devem ser comunicadas a toda 
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a organização de três maneiras. Primeiro, em uma reunião 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 vários níveis organizacionais (presidentes, 
vice, gerentes e supervisores, etc.).

A implementação do BPM deve ser conduzida de acordo com as diretrizes 
políticas e operacionais estabelecidas pelo planejamento. O sucesso da aplicação 
deste trabalho, no entanto, pode ser grandemente melhorada por meio de uma 
organização global e inovadora e dos grupos de implantação do BPM, que no caso 
das empresas de pequeno porte é representado por uma pessoa, que proporcionam 
uma estrutura saudável para este ambiente. Esse processo, segundo Teng et al. 
(1994), geralmente envolve a determinação de objetivos específicos de melhoria de 
desempenho, aquisição de tecnologias de informação necessárias, o projeto real do 
novo processo e avaliação das consequências da mudança.

Apesar desta vantagem, possuindo uma força de trabalho menor, também o 
tempo das pessoas é escasso para poder se dedicar à gestão de seus processos.

Outra desvantagem é a limitação de capital disponível para investimento. De 
todas as empresas respondentes, apenas 8 responderam que utilizam BPM, porém 
alegam que os custos de implantação são altos. 

Quanto ao ERP, 9 das 21 empresas alegaram fazer uso deste sistema e, também 
alegaram, que os custos de implantação são altos. Hicks et al. (2006), reafirmam 
dizendo que sistemas ERP podem ter custos de implantação muito altos requerendo 
realinhamento significante dos processos de negócio ou customização 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 limitações com os desafios com BPM. A fim de auxiliar este panorama, 
há diversas ferramentas que podem diminuir, sobretudo, os custos. Um exemplo 
claro são os OSS e gratuitos. Chacko e Harris (2006) afirmam que a TI está cada vez 
mais acessível, seu uso em PMEs está em aumento, permitindo que elas aumentem 
seus volumes de produtos e fornecimento deles em grandes áreas. Das empresas 
respondentes, 8 utilizam o BPM internamente e 6 delas responderam que também 
utilizam softwares gratuitos e/ou livres. Este é um dado muito relevante visto que a TI 
andando em conjunto com a gerência, interligação e compreensão plena dos processos, 
proporciona (Naylor, 1981), através das modelagens baseadas em computador, um 
gerenciamento com uma forma efetiva de avaliação das alternativas de se atingir uma 
meta ou objetivo, teste de viabilidade de alcançá-los e de inconsistências lógicas em 
conflito com as metas e objetivos. Ebert (2007) cita claramente que OSS estimula 
inovação e garante que ideias se propaguem rapidamente para novos produtos. 
Recentes pesquisas mostram que 41% dos engenheiros e pesquisadores em 
informação e tecnologia da comunicação (ICT) acreditam que o código fonte disponível 
é 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 notação BPMN e outras 3 a ECP.
Quanto aos softwares gratuitos, Scacchi (2004) garante que eles são 

extremamente valiosos, geralmente confiáveis, globalmente distribuídos, disponíveis 
para aquisição a pequenos ou sem custos, e prontamente utilizáveis. Deste modo, 
nota-se que as empresas respondentes percebem o valor que este tipo de ferramenta 
computacional possui. 

Na ambientação, 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, 
que requer um sistema de integração, que foi provado como complexo e difícil 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 o não aceitamento 
atual do BPR nas empresas (Lei e Bin, 2007; Yu et al., 2010; Newcomb, 1995). Eles 
comentam que, na teoria, o BPR vem como um meio de a empresa competir com as 
mudanças ambientais severas, porém na prática, ele não produz o efeito esperado.

Newcomb (1995) explica que uma explicação para o fracasso BPR é que os 
gerentes de negócios muitas vezes não compreendem os papéis cruciais que os 
sistemas de informação existentes continuarão a ter depois da reestruturação do 
processo de negócio implantada. A revolução que o BPR propõe é atrativa, porém 
Hwang e Leitch (2005) comentam que alguns acreditam que a culpa do fracasso 
do insucesso do BPR é devido à falta de ferramentas de gestão para avaliação, 
priorização, acompanhamento e controle e desenvolvimento de sistemas de informação 
que sejam fáceis de utilizar e sólidas. Outros acreditam, ainda, que o processo está 
fora de equilíbrio, desviado longe demais na direção de hardware e software. Neste 
sentido, Teng et al. (1994) afirmam que é importante perceber que apesar da TI não 
ser necessária para o BPR, ela tem sido um componente crítico de muitos esforços de 
sucesso do BPR.

14 empresas alegaram possuir conhecimento sobre sistemas ERP e outras 
9 alegam utilizá-lo. Wu e Cao (2009) afirmam que experiência e conhecimento 
são críticos para o sucesso de implantação do ERP. De fato, quando diante de 
um problema, os profissionais de implantação frequentemente tomam como base 
casos passados e suas experiências, procuram casos com problemas similares e 
reutiliza as soluções adotadas neles. Por isso, o ERP está firmemente ligado com 
a experiência dos profissionais que o implantarão e seus usuários para que estes 
possam compreender as diversas formas de se lidar com o sistema tanto nas situações 
normais quanto anômalas. 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 bilhões, nota-se que este crescimento afeta as PMEs visto que (Búrca et 
al., 2005) várias delas que obtiveram uma implantação com sucesso do ERP, estão 
agora investigando meios de como estendê-lo com o objetivo de dar suporte às suas 
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operações 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 será de aprimorar as operações e relações externas. 

6 | 	CONCLUSÕES

As tecnologias de informação têm sido utilizadas por mais de três décadas, 
principalmente para automatizar antigos procedimentos de negócios. Nos últimos 
anos, novos desenvolvimentos em tecnologias de informática e de telecomunicações 
têm continuado a avançar e começaram a convergir. As tecnologias de informação 
resultantes podem agora ser implantadas para mudar fundamentalmente os processos 
de negócios.

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

É tanto implícito quanto explícito a utilização de modelos de negócio nas empresas. 
Ele desenha a arquitetura da criação de valor tanto para a empresa quanto, sobretudo, 
para o cliente. De forma mais documentada, a utilização do BPM vem se tornando 
fator crítico dentro das empresas. Apesar da percepção desta criticidade ainda não ser 
inerente aos donos e gestores de um pequeno negócio, as possibilidades de ascensão 
são inúmeras. A tecnologia como um todo, aliada com a gestão dos processos de 
negócio, compõe uma forte maneira de proporcionar vastos ganhos para as empresas, 
de forma que elas se destaquem no cenário nacional e, posteriormente, global. 

O sucesso e desenvolvimento das PMEs está vinculado à fonte de vantagem 
competitiva por meio de maneiras não convencionais de se gerir um negócio. Maneiras 
essas que fogem do padrão lógico atual e estão inseridas em um outro patamar, mais 
acima, a um nível de excelência cujas empresas almejam alcançar.

Há um senso comum (El-Namaki, 1990) de que pequenos negócios proporcionam 
níveis de produtividade respeitáveis, contribuem fortemente para a saída de capital, 
aumentam as receitas de exportação 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 valorização da modelagem de negócios e inovação.
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