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RESUMO

Esta pesquisa consiste em um estudo de caso da instituicdo de ensino Senac sobre a
percepcdo dos gestores e colaboradores da &rea de controladoria quanto os fatores
criticos que contribuem para o sucesso da implementacdo da Gestdo de Processos. A
partir da pesquisa bibliogréfica e documental foi apresentada a importancia da gestdo em
instituicdes de ensino, descricdo das fases de implementacdo da gestdo de processos e
os fatores criticos que sdo essenciais para o sucesso da implementagcdo. Na sequéncia
sdo demonstrados os métodos e técnicas da pesquisa e a argumentacdo que embasou a
decisao pela utilizagdo do estudo de caso como a estratégia mais adequada. Para coletar
os dados foi aplicado um questionario e esses dados foram analisados com o auxilio do
software SPSS que utilizou o teste U de Mann-Whitney, que é um teste nao-paramétrico,
gue compara amostras independentes e o escalonamento multidimensional que identifica
o fator critico mais importante. O resultado da pesquisa demonstra que 0s gestores e
colaboradores concordam que todos os fatores mencionados sdo importantes para o
sucesso na implementacdo, porém, identificaram que para cada fase existe um ou mais
fatores considerados 0os mais importantes para o sucesso da implementacao da gestao de
processos.

Palavras-chave: Universidades e faculdades - Administracdo. Controle de processos.



ABSTRACT

This research consists of a study of case of the education institution Senac on the
managers' perception and collaborators of the department of controllership as for the
critical factors that contribute to the success of the implementation of the Process
Management. Starting from the bibliographical and documental research it was presented
to the importance of the administration in teaching institutions, description of the phases of
implementation of the administration of processes and the critical factors that are essential
for the success of the implementation. In the sequence they are demonstrated the
methods and techniques of the research and the argument that it based the decision for
the use of the case study as the most appropriate strategy. To collect the data a
questionnaire it was applied and those data were analyzed with help of the software SPSS
that used the test U of Mann-Whitney, that is a no-parametric test, that it compares
independent samples and the stagger multidimensional that it identifies the more important
critical factor. The result of the research demonstrates that the managers and
collaborators agree that all the mentioned factors are important for the success in the
implementation, however, they identified that for each phase exists an or more considered
factors the most important for the success of the implementation of the process
management.

Key-words: Universities and colleges - Administration. Process control.
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1 INTRODUGAO E METODOLOGIA

1.1 Introdugao

Vérios fatores estdo diretamente atrelados as transformacfes que vém ocorrendo
nas organizacdes na Uultima década, tais como o avan¢o tecnoldgico, qualidade do
produto ou servi¢o prestado, entre outros. Essas transformacdes resultam em mudancas
no ambiente, tornando determinados setores altamente competitivos, forcando as

organizacdes a se reestruturar ou mesmo até a redefinir seu proprio negécio.

Conforme Robles (1996, p.16), “a nova forma de competicdo global exige que as
empresas estejam comprometidas com o continuo e completo aperfeicoamento de seus

produtos, processos e colaboradores”.

No caso das instituicbes de ensino a expansdo é motivada precisamente por
duas situacdes especificas. A primeira esta relacionada a valorizacdo da educacgéo e a
segunda a deficiéncia do governo em ndo conseguir atender a demanda do setor

educacional no pais no que se refere a qualidade e quantidade.

O diferencial de sala de aula ndo é mais suficiente para desencorajar o0 aumento
da concorréncia, porque esse diferencial esta nas rotinas das operacoes financeiras, que
podem gerar resultados positivos ou negativos no processo de gestao. (Colombo, 2004).

De forma que, para Oliveira, D. P. R. (1999, p.175), “o estabelecimento de
estratégias competitivas € fator de sobrevivéncia”. O conceito basico de estratégia esta
relacionado a ligacdo da empresa ao seu ambiente. Desse modo, a empresa procura
definir e operacionalizar estratégias que maximizem os resultados da interacdo
estabelecida. A estratégia de uma empresa esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacao

dos problemas e a maximizagéo das oportunidades.

Administrar uma organizagdo hoje exige conhecimentos, habilidades,

competéncias, visdo estratégica e, principalmente, métodos que possibilitem o suporte ao
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processo de tomada de decisdo. Nesse sentido, um dos métodos de gestdo que vem
apresentando resultados satisfatorios € a utilizacdo da Gestdo de Processos, que foi
inicialmente desenvolvida para empresas de manufatura e, mais tarde, foi sendo
adaptada as especificidades das organizacdes de servigos, e adotadas por elas, com

SuUCessoO.

Dentro deste enfoque da modernizacdo aliada as especificidades das
organizacbes, permanece, entretanto, um elemento comum a qualquer setor onde se
apliqgue o método, que para isso foi totalmente estruturado: a solugdo de problemas por

meio de aperfeicoamento dos processos, tornando-os mais eficazes e eficientes.

Pretende-se demonstrar com este trabalho as principais fases de implementacéo
da gestdo de processos na area de controladoria, que para cada fase existem fatores
criticos que potencializam o sucesso da implementacdo e que a gestdo de processos é o
caminho para a competitividade nas instituicbes de ensino, isto é, agrega valor,
sistematiza, padroniza e otimiza os diversos fluxos existentes dentro de uma instituicdo de

ensino.

1.2 Problema da pesquisa

Esta pesquisa foi baseada na instituicdo de ensino Senac, que por meio de
seu planejamento estratégico até o ano de 2010, tem por exigéncia de seu corpo
diretivo, a necessidade de implementar a metodologia de gestdo de processos para
melhorar seus processos internos. Sendo este, um projeto audacioso e de grande
impacto para a instituicdo, houve a necessidade de uma implementacéo piloto em uma

das areas da instituicao.

Apoés a implementacao, o projeto piloto atingiu os objetivos pretendidos pela
organizacdo e a gestdo de processos serd disseminada para as demais areas da
instituicdo. A area de controladoria foi escolhida para a implementacao piloto da gestédo
de processos, devido seus processos terem ligacdo com as demais areas da

instituicdo. E nesta situacéo que se apresenta o problema da pesquisa.
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Segundo Gil, A. C. (2002, p.26), formular um problema de pesquisa néo é tarefa
facil:
A experiéncia acumulada dos pesquisadores possibilita ainda o

desenvolvimento de certas regras praticas para a formulacdo de
problemas cientificos, tais como:

a) Deve ser formulado como pergunta;
b) Deve ser claro e preciso;

c) Deve ser empirico;

d) Deve ser suscetivel de solucéo;

e) Deve ser delimitado a uma dimensao viavel.

Conforme regras apresentadas para formulacdo do problema da pesquisa, esta
dissertacdo busca responder a seguinte questdo: Para a controladoria, quais sdo os
fatores criticos que contribuem para o sucesso na implementagcdao da gestao de

processos?

Acredita-se que este estudo possa ser de utilidade para outros pesquisadores e
instituicbes de ensino, como referéncia ou guia para a implementacdo da Gestado de

Processos.

1.3 Objetivos

Considerando que os objetivos sdo metas ou alvos a serem alcancados, e que o
objetivo geral vincula-se diretamente ao problema de pesquisa e o0s objetivos especificos

sdo intrinsecos ao objetivo geral. Esta pesquisa apresenta 0s seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo geral

Segundo Beuren (2006, p. 65), “os objetivos indicam o resultado que se pretende
atingir ao final da pesquisa’”. Sendo assim, esta pesquisa tem como objetivo geral
identificar conforme a percepcdo dos gestores e colaboradores da area de controladoria
os fatores criticos que contribuem para o sucesso na implementacdo da gestdo de

processos em uma instituicdo de ensino.
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1.3.2 Objetivos especificos

z

Para atingir o objetivo geral, é importante definir os objetivos especificos,

conforme dados abaixo:

a) identificar na literatura os fatores criticos de sucesso (FCS) relevantes no

processo de implementacao da gestao de processos;
b) identificar as fases do projeto de implementacdo da gestao de processos;

c) analisar os fatores criticos de sucesso identificados na literatura com os
identificados na percepcédo dos gestores e colaboradores no processo de

implementacéo da gestdo de processos.

1.4 Justificativa

Existe um sentimento geral e uma consciéncia quase que total de que as
instituicdes de ensino (IE) estdo passando por tempos de mudancas aceleradas no modo
de Gestdo. Essas mudancgas séo principalmente devido ao aumento da concorréncia, ou
seja, no atual momento ha ofertas dos mesmos servicos com precos diferenciados, que
possibilitam ao consumidor escolher, fazer opcfes. Faculdades e cursos sado criados
todos os meses, bastando cumprir os requisitos fixados pelo aparato burocratico do
Estado, e assim cada instituicdo deve lutar pelo seu espaco em busca de diferenciais que

déem uma posicao de conquista de clientes no mercado.

Também existe a mudanca do tipo de consumidor dos servicos, ou seja, o cliente
de hoje é exigente, ndo aceita mais qualquer servico, ele exige qualidade nos servigos

prestados pela instituicdo de ensino.

Sendo assim, as instituicdes de ensino sdo forcadas a melhorar e modernizar os
processos internos de maneira que reduza os custos, otimize 0s processos e garanta a

qualidade para melhor atender seu cliente.

Por isso, a pesquisa apresenta a sua importancia tanto em nivel gerencial como

em nivel académico. No ambito gerencial ela apresenta os fatores criticos relevantes de
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sucesso para otimizar a implementacdo da gestdo de processos em uma instituicdo de

ensino.

Ja no ambito académico a pesquisa foi apresentada na forma metodolégica que
possibilitard relacionar os fatores criticos de sucesso apresentado na literatura e os
identificados na pratica, possibilitando a comparagédo entre a teoria e a pratica, além de

contribuir para o entendimento do assunto.

1.5 Procedimentos metodolégicos

Define-se pesquisa como o processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico. A pesquisa tem como objetivo fundamental descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Para Beuren (2006, p.79), € considerado as particularidades da contabilidade a
tipologia de delineamento de pesquisa aplicavel a esta area do conhecimento, que esta
agrupada em trés categorias: pesquisa quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e
guanto a abordagem do problema.

1.5.1 Delineamento da pesquisa quanto aos objetivos

Beuren (2006, p.80), afirma que, com os objetivos estabelecidos no trabalho é

necessario determinar o delineamento da pesquisa.

Delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa e sua dimensdo mais
ampla, envolvendo tanto a sua diagramacao quanto a previsdo de analise e interpretacdo

dos dados, bem como as formas de controle das variaveis envolvidas.

Ainda segundo Beuren (2006, p.80), o delineamento da pesquisa se classifica
guanto aos objetivos em pesquisa exploratdria, descritiva e explicativa. Porém, para o
ponto de vista do pesquisador a pesquisa se define como descritiva. Essa escolha foi

apoiada nas idéias do teorico Gil, A. C. (1999, p. 44), que considera este tipo de pesquisa
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uma tarefa habitualmente realizada por pesquisadores preocupados com a atuacao

pratica.

1.5.2 Delineamento da pesquisa quanto aos procedimentos

Segundo Beuren (2006, p.83), os procedimentos na pesquisa cientifica referem-
se a maneira pela qual se conduz o estudo e, portanto, se obtém os dados. Ja para Gil, A.
C. (1999, p.65), “0 elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento é o

procedimento adotado para a coleta de dados”.

Beuren (2006, p.79) ainda diz que, o delineamento da pesquisa quanto aos
procedimentos é classificado em: estudo de caso, levantamento ou survey, a pesquisa

bibliografica, documental, participante e experimental.

Com relacdo aos procedimentos, a pesquisa foi realizada por meio de uma

pesquisa bibliografica e um estudo de caso unico, conforme descricdo abaixo:

a) pesquisa bibliografica, devido utilizar as teorias para realizar o estudo de
caso, ndo apenas representa uma ajuda imensa na definicdo do projeto de
pesquisa e na coleta de dados adequados, como também é o veiculo principal

para a generalizag&o dos resultados do estudo de caso. (YIN, 2005, p.54);

b) estudo de caso Unico, porque para Yin (2005, p.31), o estudo de caso Unico é
uma investigacado empirica, que tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto
de decisbes como: o motivo pela qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados.
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1.5.3 Delineamento da pesquisa quanto a abordagem do problema

Para Beuren (2006, p.79), o delineamento da pesquisa € classificado quanto a

abordagem do problema em pesquisa qualitativa e quantitativa.

Esta pesquisa demanda uma abordagem quantitativa. Para responder quais sao
os fatores criticos que contribuem para o sucesso na implementacao da gestao de

processos?

Para a coleta de dados foi elaborado um questionario, que foi aplicado aos
gestores e colaboradores participantes em todas as fases do processo de implementacao

da Gestao de Processos.

Sendo assim, a primeira fase da pesquisa foi realizada por meio de uma reviséo
bibliogréfica para promover a fundamentacéo teérica do trabalho. Em seguida, buscou-se
a fundamentacdo metodoldgica para definir a estratégia de pesquisa de campo.
Posteriormente, foi elaborado um protocolo que orientou a exploracdo do estudo de caso
e, por fim, a aplicacdo estratégica de pesquisa adotada, com a subseqiente andlise e
interpretacdo dos dados. No caso de informagdes mais detalhadas sobre a metodologia

utilizada nesta pesquisa, o capitulo Ill aborda os métodos e técnicas de pesquisa.

1.6 Estrutura do trabalho

No capitulo 1 - buscou-se introduzir o assunto contextualizando o tema,
apresentando o problema da pesquisa, firmando os objetivos geral e especificos,
apresentando as justificativas para a pesquisa, delineando um breve esboc¢o sobre os

procedimentos metodologicos adotados, caracterizando as delimitacdes da pesquisa.

No capitulo 2 — apresentou-se a revisdo da literatura para sustentacdo da
pesquisa, por meio da pesquisa bibliografica sobre gestdo nas instituicdes de ensino, as
fases de implementacéo da gestdo de processos e fatores criticos de sucesso.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A Gestao nas instituicées de ensino

A gestdo nas instituicdes de ensino € um tema que tem despertado atencdo no
ambiente empresarial. Ultimamente, as instituicbes de ensino, ao contrario do que
aconteciam anos atras, ja estdo mudando seus paradigmas e passando a olhar para si
mesmas como empresas inseridas em um cenario de negocios (COLOMBO, 2004).

Esse processo esta acontecendo devido as mudancas que estdo ocorrendo no
meio ambiente e no ambito interno das organizacdes empresariais em escala mundial. E,
por uma questdo de sobrevivéncia no ambiente em que atuam é necessario uma
renovacdo do modelo de gestdo dessas organizagdes. Essas mudancas também estao

ocorrendo nas instituicées brasileiras de ensino.

E evidente que, a0 mesmo tempo em que muitos agravantes econdmicos
apontam para uma reducdo do poder aquisitivo de toda a sociedade, o numero de
instituicbes de ensino privado cresce no pais, motivado precisamente por duas situacdes
especificas. A primeira foi a demonstracdo da unica eficiéncia administrativa de seus
gestores — uma vez a maioria emergiu de salas de aulas ou de sociedades empresariais
familiares ao invés de provirem de outros modelos de estruturas empresarias — e que foi
provocada pela valorizagao do atributo principal de seu produto, a educacgéo propriamente
dita. Ja a segunda foi a tdo provada deficiéncia do governo em nao conseguir atender a
demanda do setor educacional no pais qualitativa e quantitativamente. Dai responde o

crescimento do mercado educacional privado.

Esta nova fase exige uma nova postura do gestor de uma instituicdo de ensino,

ou seja, € necessario introduzir novas técnicas e métodos de gestao.

Pois, mesmo a instituicdo de ensino sendo referéncia de mercado frente as
demais instituicdes, segundo Colombo (2004, p.154),” o diferencial de sala de aula ndo &
mais suficiente para desencorajar o0 aumento da concorréncia.” Significa dizer que aquilo
gue, por um periodo, foi sinbnimo de crescimento positivo para este mercado, hoje ja nao

0 é mais e talvez ndo o seja no futuro, caso os mantenedores ndo se apbéiem em eficazes
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ferramentas, como o planejamento estratégico e a adequada gestdo financeira e
econdmica da instituicdo de ensino, buscando, com elas, manter e prosperar o negocio,

gue se acredita ter sido iniciado com um propdsito muito maior.

2.1.1 Breve histoérico das instituicoes de ensino no Brasil

O conhecimento da histéria faz-se necessario para a compreensédo da realidade.
Nesta volta ao passado, ndo sera feita nenhuma alusdo ao inicio primitivo das IE, mas

apenas uma evolucdo mais recente.

No Brasil, o ensino superior surge em 1808 com a criacdo das escolas médico-
cirdrgicas na Bahia e no Rio de Janeiro sendo as primeiras unidades de ensino, logo apos
a vinda da familia real para o Pais. (SOUZA, 1991).

A gestdo de uma IE privada deve primar pela exceléncia como as demais
instituicbes, porém, ha algumas particularidades aplicadas unicamente a este tipo de
negécio. N&o basta simplesmente formar centenas e milhares de profissionais
anualmente (académicos ou néo), colocando-os no mercado, pois a forma com que sao
formados (recursos materiais € humanos aplicados ao processo), em termos de
marketing, € elemento imprescindivel para a manutencdo da marca da instituicdo perante

seu publico alvo e, assim, atrair novos interessados (alunos).

As instituicbes de ensino devem estar atentas aos elementos, pois conforme
relata Benedicto (1997, p. 65):

As instituicbes de ensino sdo organizagbes sociais como quaisquer
outras, embora com processo produtivo diferenciado, uma vez que
produzem um bem intangivel. Elas tém sua missédo, crencas e valores, e
sdo constituidas pelas mesmas partes fundamentais, possuindo objetivos,
metas e diretrizes estratégicas.

A figura 1 mostra o entendimento do processo escolar, desde a entrada dos
diversos recursos no ambiente interno da IE até a saida do produto final, qual seja o

profissional habilitado a exercer sua profissao.
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INSUMOS

*Conhecimentos existentes
(professores)

«Ferfil profissiografico (Frojeto
Pedagdgico)

+Recursos materiais e tecnolégicos
*Recursos financeiros

Entradas fisicas

Alunos

INSTITUICAO DE ENSINO

Processos de apoio
«Contabilidade
*Financeiro

Processo Produtivo

Processo ensinc-aprendizagem

SAIDAS

sIndividuos mais bem instruidos
para servirem a si mesmos e &
Sociedade, como agentes de
Produgéo, fomentadores da
Cultura, lideres e empreendedores

Saidas fisicas

Profissionais formados

Figura 1 — Fluxo basico de uma instituicao de ensino
Fonte: Tachizawa e Andrade (1999, p.74)

Para conseguir seu objetivo, que é formar com competéncia seu alunado, é

indispensavel que as instituicdes de ensino desenvolvam meios que lhes permitam ajustar

ao seu ambiente com eficacia, eficiéncia e economicidade, pois as varidveis ambientais

estdo fora do controle do sistema de ensino, mas determinam em parte o0 seu

funcionamento, isto €, as IE devem ser geridas como qualquer outra organizacao, para

nao correrem o risco de descontinuidade.

2.1.2 O conceito de gestao nas instituicoes de ensino

Gerir é fazer com que as coisas acontecam. A palavra gestdo vem do latim

gestione, que significa ato de gerir, geréncia, administracdo. Portanto, gestdo e

administracao sao palavras sinébnimas.
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Segundo Ansoff apud Carmo (2003, p.24):

Pensar em gestdo é referir-se ao processo ativo de determinagédo e
orientacdo do caminho a ser seguido por uma organizagcdo para a
realizacdo de seus objetivos, compreendendo um conjunto de analises,
decisBes, comunicacgdo, lideranca, motivacdo, avaliacdo, controle, entre
outras atividades proprias da administracao.

Sendo assim, o ato de gerir envolve todo o chamado processo administrativo pelo
gual se busca planejar, organizar, dirigir e controlar os recursos da organizagao, visando

atingir os objetivos desejados.

Com as constantes mudancas no cenario educacional o perfil do ensino superior
brasileiro comeca a alterar e as caracteristicas de sua oferta também. Contudo, o fator
determinante para uma nova postura dos mantenedores foi a politica de expanséo do
ensino superior. Se antes nao havia concorréncia e os mantenedores podiam respirar
sossegados, oferecendo seus servicos sem preocupacao de que ao seu lado poderiam

surgir outras instituicées, hoje esse cenario mudou radicalmente.

A expansdo que comecou a ocorrer mais fortemente no final dos anos 1980 e
durante toda a década de 1990, mudou completamente a relacdo de forcas entre as
diferentes instituicbes. Cada instituicdo se apercebe agora com maior oferta de servicos,
guando ndo do mesmo tipo e no mesmo espaco geografico das demais, com precos
diferentes, com infra-estrutura diferente, com metodologias diferentes, com estratégias de
mercado diferentes e com novos mantenedores mais ou menos agressivos, mais ou

menos ortodoxos.

Tachizawa e Andrade (1999, p.220) afirmaram que, “Nenhuma instituicdo de
ensino superior, pode-se dar ao luxo de descansar sobre seus louros; cada qual tem que

inovar incessantemente para poder competir e sobreviver”.

Conforme Pinheiro (2002, p.49), as organizacfes que buscam obter resultados
mais satisfatorios e significativos em suas atividades tém que buscar dentro do processo
de gestdo da IE, o seu posicionamento estratégico e acompanhar o processo de
avaliacdo de desempenho, pois estes processos vém colaborar e contribuir na

compreensao das caracteristicas da organizacao.
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Observa-se que um novo modelo de pensar e agir comecam a tomar conta do
cenario como: a preocupa¢do com o mercado, com o0 negoécio, com o cliente, com a
geréncia dos servicos para evitar a queda na produtividade, a perda de alunos, a perda de
rentabilidade, a perda de espaco, enfim, a marginalizacdo. Além disso, a preocupacao
com a qualidade dos servicos tomou conta da sociedade e ndo apenas na area de
educacdo. Nesta Ultima, a instauracdo de uma politica de avaliacdo, com diversas
nuangas, instrumentos e modalidades, deixa as instituicbes em alerta continuo e

condicionado a um check list diario de suas condicdes.

O resultado anual dos exames nacionais de cursos, aliados a divulgacdo dos
indicadores de qualidade que devem ser preenchidos em cada curso oferecido, obriga as
instituicbes a investirem pesado na qualificagdo e no recrutamento na area de recursos
humanos, na atualizacdo de bibliotecas e laboratérios, na eficiéncia e eficacia dos

processos administrativos e no oferecimento de servicos diferenciados.

Pinheiro (2002, p.50) propbe que, as IE precisam usar de uma metodologia para
reformular seus processos de maneira que atendam aos anseios e desejos do atual

mercado.

Nesse novo cendario, as palavras mais frequentes s&o: competéncia,
competitividade, produtividade, avaliagdo, controles, participacdo, estratégias de
marketing, foco no cliente e agregacdo de valores sociais e econdmicos, sendo 0s

primeiros para o cidadao e os demais para a organizacao.

Colombo (2004, p.224) ressalta que, a grande e crucial pergunta que se faz neste
contexto é: como gerenciar a nova organizacdo educacional com todas essas

preocupagdes, com todos esses novos desafios?

Para melhor situar a IE no seu contexto operacional, o quadro 1 demonstra os
macroprocessos existentes. Como integrante do item controladoria, tem-se a area
financeira e contabil das instituicbes de ensino. Enquanto o Gerenciamento de
Desenvolvimento Educacional compreende o setor académico com um todo, ou seja,
alunos, professores, secretarias, divisdo de graduacdo, pds-graduacdo, extensao,
recursos materiais utilizados no ensino e pesquisa, laboratérios de pesquisa, tecnologia,

entre outros.
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Colombo (2004, p.155) diz que, “Assim como em qualquer outra empresa, as
principais rotinas das operacdes financeiras das instituicbes de ensino também podem

gerar resultados positivos ou negativos ao processo de gestao”.

Conforme explicado acima, nota-se que a area de controladoria € de extrema
importancia para a sobrevivéncia da instituicdo de ensino, isto mostra que ela néo

desempenha apenas uma funcao burocratica da instituicao.

2.1.3 Uma visdo geral sobre os processos administrativos de uma instituicao de

ensino

Como as demais organizacdes, as instituicbes de ensino se apresentam em
constante interacdo com o ambiente onde estdo inseridas, havendo assim a necessidade
de adequacéo e adaptacédo de seus processos a este ambiente, ou seja, as necessidades
dos mercados, apresentando caracteristicas flexiveis e suscetiveis de ajustes peridédicos

em funcdo das mudancgas ocorridas no ambiente.

No quadro 1, observa-se melhor o grau de complexidade do processo
administrativo, tendo uma visédo geral de como se desenvolve o0 processo de gestao de
uma instituicdo de ensino, e de seu relacionamento com as variaveis que compdem seus

ambientes (interno e externo).



MACROPROCESSDS

PROCESS0OS

Gerenciamento de Assuntos Juridicos

Giestio Tributiria e Fiseal

Gerenciamento de Materiais e Servigos

Giestio de Compras
Gestio de Documentos
Gestia de Patriménio
Gestio de Expedients
Giestio de Estogque

Gerenciamento de Fes=zoal

Gestio de Beneficios

Gestio de Administragio de Pessoal

Giestio de Educagdo Corporativa

Giest3o de Salde & Seguranga no Trabalho - CIFA

Gerenciamento de Sistemas

Giest3o de Suporte e Desenvolvimento de Tecnologia ao Sistemna

Gierenciamento de Planejamento e Gestao

Giest3o de Planejamento Gerencial

Gerenciamento de Desenvolvimento Educacional

Gestio do Quadro de Frodutos e Servigos

Gerenciamento de Marketing

Giestio de Atendimento Corporativa
Giestio de Custos, Produtos e Servigos
Giestio de Comunicagio

Gerenciamento Financeira ¢ Contabil

Gestio de Contas a Receber
Giest3o de Contas a Pagar
Giestio de Recursos Financeiros
Gestio Contibil

Gestio de Andlise Financeira

Quadro 1 — Processo administrativo de uma instituicao de ensino

Fonte: Elaborado pelo autor

29

Basicamente, os processos administrativos de uma instituicdo de ensino estao

representados, conforme o quadro 1, embora eles estdo sujeitos as mudancas e

adaptacdes que estdo associadas a um mercado cada vez mais competitivo e

diferenciado.

Conforme Tachizawa e Scaico (1997, p. 29), “Nenhuma instituicdo existiria sem

administracdo. A administracdo é a funcdo ou processo especifico da instituicdo moderna,

cujo desempenho determina o funcionamento e a prépria sobrevivéncia da entidade”.

As instituicdes de ensino necessitam usar de uma metodologia para reformular

seus processos de maneira que atendam aos anseios e desejos do atual mercado, mas

priorizando 0s seus objetivos e planejando estrategicamente seus passos.
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2.1.4 Atividade contabil e financeira nas instituicoes de ensino

7

Percebe-se que em grande parte das instituicdes de ensino € uma dicotomia
entre as atividades de administracdo e gestdo geral com aquela mais voltada a parte
académica. Porém, na pratica essas areas pouco se comunicam, tal comportamento pode
culminar na perda da visdo global da instituicdo e assim comprometer 0 sucesso,

impactando negativamente no processo de gestao.

Nas IE as atividades de finangcas compreendem contas a receber e a pagar,
controle financeiro e obtencdo de capitais, além disso, tem como principal missao gerir o
fluxo de caixa e disponibilizar recursos financeiros para as demais atividades, dentro de

determinada area de responsabilidade.

Nota-se também que n&o adianta ter exceléncia em uma &rea se a outra trabalha
contraria aos seus interesses, isto €, ndo basta dispor de 6timos laboratoérios, professores,
recursos audiovisuais, se, no entanto, ndo houver como contrapartida uma administracéao

focada na criacdo de valor e tornar a entidade competitiva em termos académicos.

ApOs breves conceitos sobre a area financeira, passa-se a contabilidade. Esta
tem como objetivo analisar, registrar e comunicar os atos praticados pela IE em
determinado periodo. Os relatorios contabeis/financeiros sdo importantes instrumentos de
gestdo, pois os mesmos informam aos gestores sobre as atividades desempenhadas
pelas IE, consubstanciado em numeros. Por isso surgem varios indicadores financeiros
gue sado aliados no gerenciamento do negocio, porém eles ndo sdo o0s UNicos

mecanismos de controle, mas certamente sdo uns dos melhores instrumentos.

Sem que haja uma contabilidade atualizada e centralizada em geral/financeira e
de custos, fornecendo relatérios Uteis ao processo de tomada de decisdo econbémica, a IE
tera dificuldade em enxergar sua realidade interna e, em decorréncia, participar
ativamente do mercado, de igual para igual com os concorrentes. Ter uma contabilidade

estruturada € peca chave no desenvolvimento sustentado da IE.

A figura 2 mostra a interacdo entre essas duas areas (financas e contabilidade),
no fornecimento de informagbes com foco na decisdo, via relatorios. Os gestores

académicos e administrativos/financeiros necessitam dispor de informacdes rapidas e
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Uteis para a tomada de decisdo. A contabilidade e o setor financeiro devem oferecer tais
ferramentas, materializados em relatérios para que os gestores tenham visdo macro do

negocio no momento, passado, presente e futuro.

AREA CONTABIL AREA FINANCEIRA

U U

RELATORIOS

GESTOR ACADEMICO
E ADMINISTRATIVO

TOMADA DE DECISAO

Figura 2 — Processo de interagdao das areas contabil e financeira com a tomada de
decisdo em uma instituicao de ensino
Fonte: Machado (2005, p.111)

2.2 Gestao de processos

Este topico propbe-se caracterizar a gestdo de processos com uma revisao da
literatura. Primeiramente, apresenta uma conceituacdo de processos e posteriormente
expOe a gestdo de processos. E, finalmente, as principais fases da implementacdo da

Gestao de Processos.
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2.2.1 Conceito de processos

A palavra processo € originada do latim processu, significa “ato de proceder, ir
adiante; maneira pela qual se realiza uma operacdo, segundo determinadas normas;
método, técnica”, ou seja, ndo existe um produto ou um servico oferecido por uma

empresa sem um processo.

Segundo Colombo (2004, p.53), “O processo nédo se define por aquilo que as
pessoas fazem, e sim pela sequéncia das atividades ou tarefas executadas para gerar o

resultado”.

Ja para Hammer (2000, p.10) “processo € um grupo de tarefas que, juntas, criam
um resultado de valor para o cliente”. Contudo, Hammer (2000) continua sua definicao
especificando que:

A perspectiva do processo ndo vé as tarefas individuais isoladamente, mas
todo o conjunto de tarefas que contribuem para um resultado desejado. Os
pontos de vista limitados sdo inuteis no contexto de um processo.
Simplesmente ndo adianta o individuo preocupar-se exclusivamente com sua

responsabilidade limitada, independente de qudo bem as responsabilidades
sé&o cumpridas.[...]

O trabalho do processo exige que todos se direcionem para uma meta em
comum; caso contrario, objetivos conflitantes e agendas tacanhas
prejudicardo o esforgo.

Os processos dizem respeito aos resultados, ndo ao que € necessario para
produzi-los. A esséncia de um processo é seus inputs e outputs, com 0 que
comeca e com o que termina. O resto séo detalhes.

Cruz (2003, p.63) afirma que, “processo € o conjunto de atividades que tem por
objetivo transformar insumos (entradas), adicionando-lhes valor por meio de
procedimentos, em bens ou servi¢os (saidas) que serdo entregues e devem atender aos

clientes”.

7

Conforme definicdo dos autores explicitados, conclui-se que processo € um
conjunto de atividades estruturadas e medidas que resultam num produto destinado a um
determinado cliente ou mercado. E, portanto, uma ordenac&o especifica das atividades de

trabalho no tempo e no espaco, com comeco, meio e fim, e com entradas e saidas
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claramente especificadas e identificadas. E uma estrutura por acdo, em constante

movimento e alimentada pela informacéao.

Para Chiavenato (1995, p.155), “0os processos sao executados por pessoas ou
por maquinas. Sao grupos de acfes que tém uma finalidade comum, que € a de propiciar
de alguma forma uma vantagem competitiva a empresa ou algum valor ao cliente”. Muitas
vezes 0S passos de um processo organizacional ndo sdo bem definidos, nem

consistentes e nem realizados numa sequéncia particular.

O desenho de processo detalha como o trabalho de cada uma das unidades deve
ser direcionado para um ponto comum, a fim de atingir o objetivo mais amplo. Além disso,
o desenho especifica exatamente como o trabalho sera executado em que sequéncia, em

que localidade e por quem.

Cabe neste momento a definicdo de atividade. Segundo Cruz (1997, p.87), a
atividade é “o conjunto de procedimentos que deve ser executado a fim de produzir
determinado resultado” ou ainda “unidades de trabalho executadas por um Unico
responsavel, que tem condi¢cdes determinadas de inicio e fim”. Conforme o autor, todo
processo € composto de vérias atividades que sdo igualmente importantes, tém papéis e

responsabilidades diferenciadas no conjunto.

Cabe lembrar ainda que, os processos criadores de valor aos olhos dos clientes
(estudantes, empregadores e sociedade) ndo correspondem aos setores na sua
configuragédo de departamentos, e sim nos resultados de suas atividades. Uma instituicdo
de ensino oferece aos seus clientes o resultado das atividades de pesquisa, de
desenvolvimento pedagdgico e de transmissdo do conhecimento. Inclui igualmente
processos administrativos que assegurem o bom funcionamento dos programas dos

Cursos.

Dessa maneira, para melhor definir os clientes de uma instituicdo de ensino

Tachizawa e Andrade (1999, p.65), classificaram em dois tipos de clientes:

Os clientes internos sdo representados pelos funcionarios da IE e,
principalmente, pelos alunos/estudantes. O aluno, embora seja cliente
interno, por conviver com a IE e dela receber conhecimentos ao longo do
processo ensino-aprendizagem, também pode ser considerado cliente
externo. Em uma outra dimenséao, a instituicdo de ensino presta servigos
aos alunos, que contratam, utilizam e pagam mensalidades escolares por
conta disso, podendo, portanto, ser considerados os clientes da IE. Nessa
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linha de raciocinio, sé@o clientes ndo sé os alunos, mas todas as pessoas
envolvidas no processo ensino-aprendizagem, que estejam dentro ou fora
da instituicdo de ensino.

Reforcando as demais definicbes apresentadas por outros autores ja
mencionados no inicio deste topico, cada atividade corresponde ao trabalho especifico de
uma pessoa ou de um grupo de pessoas, ou seja, preparar e dar um curso, providenciar o

pagamento, gerenciar as admissdes, por exemplo.

Processos e atividades foram exaustivamente explicados. Contudo, € necessaria
a diferenciacdo entre procedimentos e tarefas, uma vez que eles se confundem entre si.
Para Cruz (1997, p.88) os procedimentos podem ser formais e informais. Os
procedimentos sdo um conjunto de informacgfes que indica ao responsavel por uma
atividade como, quando e com o que ela deve ser executada. E a forma especifica de

executar uma atividade.

Ja os procedimentos informais sdo o conjunto de praticas ndo escritas que o
ocupante de um posto incorporou a realizacdo de seu trabalho. Também se faz

necesséria a definicdo de tarefa, que segundo Cruz (1997, p.89), é “a menor parte de uma

atividade”. E, a tarefa representa a decomposicéo do procedimento.

Para um melhor entendimento e visualizacao dos conceitos abordados no texto, a
figura 3 demonstra a sequéncia dos itens que compde um processo, ou seja, a posicao de

tarefa e atividade para compor o processo.

ATIVIDADE

TAREFA

Figura 3 — Interagcao processo, atividade e tarefa

Fonte: Elaborado pelo autor



35

Conforme demonstrado na figura 3 o processo se define por uma sequéncia e, o
conjunto de tarefas compde uma atividade que por sua vez compde o processo. Agora

cabe a organizagao gerenciar seus processos e buscar a melhoria continua dos mesmos.

2.2.2 Descrigao da gestao de processos

A gestdo de processos tem por objetivo auxiliar as organiza¢des a otimizar suas
operacOes de servicos, por identificar os problemas nas entradas, nos procedimentos e

saidas, e por favorecer a solucéo.

Segundo Voese (2006, p.76), “a gestdo de processos se diferencia por buscar a
melhor utilizagdo dos recursos fisicos, financeiros e humanos, por meio da analise e

otimizacao dos processos que compde a instituicao”.

Além disso, a autora complementa a sua definicdo afirmando que, para atingir
essa otimizacdo de recursos, e consequentemente adotar a gestdo de processos, deve-se
avaliar continuamente o desempenho dos processos para proporcionar melhorias nos
processos da instituicdo, que subsequentemente oferece produtos considerados

excelentes para os clientes.

Esses produtos sejam eles bens ou servigos, representam o resultado dos
processos executados e desenvolvidos na instituicdo. Tanto que, as melhorias
proporcionadas nos processos afetam a qualidade dos resultados desejados, tanto em
nivel de produtos, quanto no reflexo financeiro obtido pela eficiente gestdo do processo.

Conforme Tachizawa e Andrade (1999, p.65), entende-se por produto:

Como o resultado de uma série de atividades, e para efeito desta obra,

entende-se o profissional formado, de acordo com as especificacbes
sinalizadas pelo mercado. Sob outra perspectiva, poderiam ser
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sucesso em relacdo as suas concorrentes americanas, nas décadas de 80 e 90. Esse fato
decorreu das empresas japonesas terem adotado a gestdo de processos com objetivo de

agregar valor as suas atividades na busca pela melhoria continua.

Colombo (2004, p.54) mostra que, para a implementacdo da gestdo de
processos, deve-se seguir algumas etapas como: identificar os processos macro e 0s
processos principais, determinar as sequiéncias e interacoes, descrevé-los, definir critérios
e métodos de operagdo e controle, estabelecer recursos necessarios, assegurar 0
monitoramento, a medicao e a analise e implementar acbes para atingir os resultados e a

melhoria.

Colombo (2004, p.54) também afirma que “para tudo isso funcionar, € preciso
estabelecer alguma responsabilidades”. E, a melhor forma de trabalho € a equipe, tanto
gue a autora sugere a criagdo de um Comité para gerenciar todo o processo de

implementacéo.

2.2.3 Criacao do comité de gerenciamento do processo de implementagao

O comité de gerenciamento é o 6rgao dentro da instituicdo, que planeja e orienta

a execucgao e monitora toda a implementagéao.

O primeiro passo é escolher os membros da equipe. Como 0S processos
integrados envolvem mais de uma area, é fundamental que se tenha também interacéo
entre 0s representantes. A designacdo de um membro de cada setor, da area de
controladoria, mostra que é necessario colocar uma pessoa de contas a pagar, contas a

receber, contabilidade e controle orcamentario.

Ainda para Colombo (2004, p.54), “os participantes do Comité devem ser
pessoas competentes, cooperativas, envolvidas com a instituicdo e, principalmente, que
saibam ouvir e que estejam abertas a mudancgas”. As caracteristicas descritas séo

necessarias para cumprir com as atribuicdes listadas no quadro 2 a seguir.
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¢ Conscientizar, envolver e comprometer todos os funcionarios para o aperfeicoamento da
qualidade.

e Instalar equipes multidisciplinares de trabalho.

¢ Capacitar a equipe quanto aos critérios para a implementacédo da Gestéo de processos.
¢ Divulgar e garantir o atendimento dos requisitos dos clientes.

¢ Analisar os procedimentos documentados.

e Avaliar as ndo-conformidades surgidas e identificar suas causas juntamente com o0s
envolvidos.

¢ Propor acdes de melhorias para o aperfeicoamento dos processos.

¢ Manter a alta direcdo informada sobre 0 andamento das atividades “.

Quadro 02 — Atribui¢cées do comité de gerenciamento do processo de implementagao
Fonte: Colombo, (2004, p.54).

Como demonstrado no quadro 2, o papel do comité é fundamental para o
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As 5 fases da metodologia de desenvolvimento e implementacdo da gestdo de
processos em uma instituicdo de ensino podem ser visualizadas na figura 4.

Posteriormente, é feito o detalhamento de cada fase.

DEFINIC AQ DOS PROCESS0S Registros e

Documentos FASE 1
MISSAO . ADE

PRODUTOS CLIENTES

FORNECEDORES INSUMOS .I PROCESSO ll

Figura 4 — Fases da implementagao da gestao de processos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para entender melhor a figura 4, mostra-se um breve resumo de cada uma das

fases que compobe o processo de implementacao.

b

A fase 1 corresponde a elaboragcdo de um projeto global (planejamento) do
processo de implementacdo da metodologia, identificacdo dos macroprocessos da
organizacdo, ou seja, 0s processos-chave. A sensibilizacdo dos colaboradores por meio
de treinamento para capacitd-los para a devida implementacdo. E inclui também a

definicdo dos recursos necessarios.
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A fase 2 compreende o mapeamento dos processos identificados na fase
anterior. Utiliza a ferramenta denominada de Fluxograma para o desenvolvimento do

trabalho.

Na fase 3 compreende a implementacdo dos indicadores prioritarios de

desempenho dos processos e promove o aperfeicoamento dos indicadores existentes.
Na fase 4 corresponde a avaliacdo dos processos implementados.

Na fase 5 procede-se a sistematica de melhoria continua dos processos

implementados.

E importante salientar que todas as fases da implementacdo obedecem aos

seguintes passos:

e Definicho do método e ferramenta a ser utilizado em cada fase da
implementacdo. Os responsaveis pela definichio é o comité de

implementagéao.

e Treinamento para promover a capacitacdo do grupo que pertence ao

comité de implementacdo e demais colaboradores.
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Segundo Oliveira, D. P. R. (2006, p.83),

A finalidade desta fase é a identificacdo de todos os aspectos a serem
considerados para os adequados desenvolvimentos e implementacéo dos
processos administrativos, bem como a estruturacdo basica com todas as
fases, etapas e atividades a serem realizadas, respeitando a realidade da
empresa.

Dentro do projeto global consta a descricdo de todas as fases de implementacéo,
0 cronograma detalhado, os responsaveis, 0s custos de implementacdo, 0S riscos
internos e externos do projeto, a apresentacdo de mais de uma metodologia por
consultores externos e a realizacdo de um piloto de implementacdo para validar todo o

Processo.

A alta direcdo da instituicdo de ensino deve estar disposta a partir da avaliacédo
de cada fase da implementacdo e assumir a sua participacdo no processo e transmitir a

necessidade para todas as partes integrantes do projeto.

2.2.4.1.1 Identificar os processos-chave da instituigao de ensino

A identificacdo dos processos-chave tem como ponto de partida a delimitagdo de
todos os processos do setor de controladoria feita a partir da aplicacdo da metodologia
de padronizacdo de processos, em suas fases de identificacdo dos processos-chave
do setor através do método SIPOC, que significa (S=fornecedor, I= entrada,
P=processo, O=saida e C=cliente) e o0 mapeamento total dos processos mediante
descricdo e fluxograma do processo. O método SIPOC esta em detalhes no item
2.2.4.1.2.

Para Colombo (2004, p.55), “0 conhecimento do negdcio da organizacdo é
fundamental para a identificacdo e a classificacdo dos processos macro e principais
necessarios para a realizacdo do produto/servico e o atendimento aos requisitos dos

clientes e das partes interessadas”.
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Para exemplificar, pode-se dizer que o processo de fazer cafezinho e servir para
0s clientes em uma instituicdo de ensino ndo é primordial como é para uma casa de

café.

Colombo (2004, p.55) diz que, “em uma instituicdo de ensino, podemos definir
COMO macroprocessos o processo pedagogico, o processo administrativo e 0 processo

de apoio”.

Dessa maneira, esta fase tem como objetivo identificar e visualizar os processos
e subprocessos com sua macro relagdo de dependéncia, suas entradas que deflagam
0 subprocesso e seu término (saidas). O SIPOC estabelece os subprocessos que

serdo mapeados em atividades (fluxograma) e tarefas (descri¢do escrita).

2.2.4.1.2 SIPOC

Segundo Werkema (2002, p.82) diz que, € uma maneira grafica de identificar
processos a partir do organograma. A sigla significa: S (supplier = fornecedor); | (Input

= entrada); P (process = processos); O (output = saida); C (customer = cliente).

O SIPOC é utilizado na identificacdo dos processos. E a primeira agdo para se
implementar o gerenciamento de processos. Seu objetivo € que todas as pessoas
envolvidas identifiquem e estabelecam consenso sobre seus processos, ou seja,
tenham o mesmo entendimento. Ele permite a identificacdo das responsabilidades

(resultados) e autoridades (causas).

Na figura 5 é apresentado o SIPOC que utilizado para a implementacéo da fase 1

definicdo de processos.
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Figura 5 — Resumo da definicao de processos — fase 1 — SIPOC
Fonte: Adaptado de Werkema (2002, p.170).

O Resultado esperado é identificar e visualizar os processos e subprocessos com
sua macro relacdo de dependéncia, suas entradas que estdo relacionadas com o
subprocessos e seu término (saidas). O SIPOC estabelece os subprocessos que serdo
mapeados em atividades (fluxograma) e tarefas (descricdo escrita). Abaixo o modelo do

Mapa de Processos da Controladoria de uma Instituicdo de Ensino.

Processos da Controladoria de uma IE

Gerenciamento de
Recursos Financeiros Contabilidade Analise Financeira

Gerenciamento de
Contas a Receber

Gerenciamento de
Contas a Pagar

Gerenciamento de
Custos

Figura 6 — Representagdo dos macroprocessos do setor de controladoria de uma
instituicao de ensino

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.4.1.3 Sensibilizagao e capacitagcao dos colaboradores

Segundo Oliveira, D. P. R. (2006, p.83), “Essa pode ser considerada uma
premissa para o adequado desenvolvimento e consolidagéo da gestdo de processos nas

empresas”.

A sensibilizacdo deve ocorrer por meio de treinamento, sendo tanto conceitual

como operacional, enfocando todas as fases do projeto.

Colombo (2004, p.59) mostra que, “0 sucesso na implementacdo esta nas
pessoas capacitadas e comprometidas. Sao elas que irdo promover a melhoria ou a

estagnacédo do sistema”.

Apés a definicdo da metodologia a ser utilizada na implementacéo de cada fase,
todos aqueles que irdo, direta ou indiretamente participar das atividades deverdo ser

capacitados para a implementacao.

2.2.4.2 Mapeamento de processos

Mapeamento de processos € o0 conhecimento e a analise dos processos e seu
relacionamento com os dados, estruturados em uma viséo geral, até o nivel que permita
sua perfeita compreensdo e obtencéo satisfatoria dos produtos e servicos, objetivos e

resultados dos processos.

Colombo (2004, p.57) enfatiza que, “A descricdo deve ser a mais detalhada
possivel. Nesse momento, deve ser redigida a forma como a atividade realmente

acontece pela pessoa que a executa, ou pelo menos com a sua participacdo”.

O mapeamento de processos tem como atividade inicial identificar quantos e
guais sdo 0s processos a serem mapeados, a partir dai, inicia-se a descricdo de cada
processo. Conforme Maranhdo (2004, p.54), “é provavel que as organizacdes mais
complexas possuam algo préximo de 15 macroprocessos”. Dentro desses

macroprocessos podem existir inlmeros processos, que sdo atividades ligadas que
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tomam um insumo (input) e o transformam para criar um resultado (output), como mostra

a Figura 07.

PROCESSO OUTPUTS
EN S INC-4 PR ENDIELG EM (RESULTAD D} /

Individuos mais
Ensino-aprendizage

[docénciaiministrags bem Instruidos
de aulas & avaliagio
de aprendizagem) para servirem a si

MEesmos & 8
Aceryo bibliografico
sociedade, como

agentes de producEo
Suporte didatico
em informatica , fomentadores da
cultura, liderez e

empreendedares

Figura 07 — Representacao grafica do conceito de processo
Fonte: Adaptado de Tachizawa e Andrade, (1999, p.158).

O conceito de processo esté inserido em um contexto maior, onde existe uma
hierarquia, partindo de uma viséo global para uma visdo pontual:

*Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de um processo
na estrutura organizacional, e sua operacao tem um impacto significativo no modo como a

organizacéo funciona.
Ex: Macroprocesso = Gestao de Recursos Humanos
Processo = Admissao de funcionarios

Processo = Folha de Pagamento
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* Processo: é um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas
e logicas, que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem

um output para um consumidor.

Ex: Contas a pagar, entre outras.

» Subprocesso: é a parte que, inter-relacionada de forma légica com outro
subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio ao processo e contribui para a

missao deste.
Ex: Provisdo de pagamentos, entre outros.

*Atividades: sdo acdes que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sao
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir

um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas.

Ex: Recebimento de notas fiscais, entre outros.

7

e Tarefa: € uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor enfoque do

processo, podendo ser um Unico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade.

Ex: Carimbar o recebimento da nota.

Como ja se disse anteriormente, existe uma hierarquia no mapeamento de
processos, podendo chegar a descricdo no nivel de tarefa. Para exemplificar melhor, a

figura 8 demonstra todos os niveis de detalhamento do mapeamento de processos.



NIVEL DE DETALHAMENTO DE UM MAPEAMENTO DE PROCESSO

Macro-Processo| Processos | Subprocessos | Atividade Tarefa
Controladoria
Contas a
L cieo ] > Pagar
Proviséo de
Lo Pagamentos
. __________ Recebimento
das NFs

Por o Carimbo
de
Recebimento
no Corpo da
NF.

Figura 08— Nivel de detalhamento de um mapeamento de processo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como demonstrado na figura 8, a terminologia macroprocessos representa o

nivel mais alto de processos da instituicao, isto €, as grandes familias de processos, que

subdividem em processos, subprocessos, atividade e tarefa. Nesse caso, entende-se que

a medida que a descricdo torna-se mais detalhada, o nivel do processo também vai

caindo, chegando ao nivel de tarefa, uma parte especifica do trabalho.

Mapear ajuda e identificar as fontes do desperdicio, fornecendo uma linguagem

comum para tratar os processos de manufatura e servigos, tornando as decisdes sobre 0s

fluxos visiveis, de modo que se possa discuti-las, agregando conceitos e técnicas

enxutas, que ajudam a evitar a implementacdo de algumas técnicas isoladamente,



47

formando a base para um plano de implementacédo e mostrando a relagéo entre o fluxo de

informacéo e o fluxo de material.
Assim, 0 mapeamento de processos possui alguns objetivos como:

o Eliminar o trabalho desnecessario, tendo como exemplo o excesso de

burocracia nas atividades administrativas;

e Combinar operacfes e elementos, por exemplo, temos o desenvolvimento

de relatérios eficientes que permitam uma visao clara da instituicao;

o Modificar as sequéncias das operacoes, por exemplo, enviar todo o

processo de compra em uma (nica vez para aprovacao;

e  Simplificar as opera¢cdes essenciais, que é o atendimento ao cliente.

O mapeamento de processos é o principal responsavel pela melhoria, pois ele
busca simplificar e reduzir o esforgco necessério para o desenvolvimento do processo.
Tudo isso, é possivel devido conhecer o processo do inicio ao fim. Com o desenho do
processo € possivel medir o desempenho do processo, esta sistematica encontra-se no

item a seguir.

2.2.4.3 Sistema de medicao

Nesta fase, devem ser definidos os indicadores de desempenho dos processos.
Segundo Tachizawa e Scaico, (1997, p. 137), conceitualmente, pode-se dizer que um
sistema moderno de gestdo depende de medicao, informacao e analise. De modo que, as
medi¢des precisam ser uma decorréncia da estratégia da organizacdo, abrangendo os

principais processos, bem como seus resultados.

Segundo a FPNQ - Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (2002),
define o conceito de indicadores de desempenho como uma relacdo matematica, que
mede numericamente atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de

comparar esta medida com metas numéricas preestabelecidas.
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Assim, pode-se dizer que os indicadores de desempenho tém a sua importancia,

conforme podera ver abaixo:

¢ Na&o se pode medir e definir aquilo que ndo se compreende, o que nao
se pode definir operacional e conceitualmente.

e Obtemos aquilo que conhecemos (medimos), n&o aquilo que
esperamos.

¢ A medicdo € necesséria para confirmar que os esforcos despendidos na
melhoria tiveram efeito. Medicao esta associada a melhoramento.

e A medicdo serve para: controle, previsdo, estimativa, tomada de
deciséo, identificacdo de problemas, solucdo de problemas, avaliacdo
de melhoramentos (monitoramento da implantagdo da estratégia,
"feedback" continuo, parte do processo gerencial).

e A medicdo é o0 Unico mecanismo que nos permite saber se estamos
removendo sistematicamente as causas comuns e especiais dos erros
de nossos sistemas e processos, a uma velocidade razoavel.

e A medicdo pode ser utilizada de maneira eficaz para impulsionar e
motivar a melhoria da performance.

e A medicdo pode dizer onde precisa de melhoria, pode ajudar a priorizar
os alvos das energias e recursos, pode motivar, pode dizer quando
houve a melhoria e é parte natural e inerente ao processo gerencial.

e A medicdo proporciona uma base comum para a tomada de decisédo
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997).

Os indicadores de desempenho sdo indispensaveis para os gestores que se
propdem a gerenciar uma organizacdo. Quando o0s processos sao medidos, podemos

revelar informacdes que habilitam o gestor a tomar a decisédo apropriada.

2.2.4.3.1 Definigao de indicadores de desempenho

Tachizawa e Scaico (1997, p.139) definem indicadores de desempenho como:

Indicadores que refletem a relacdo de produtos servigos / insumos,
ou seja, buscam medir a eficiéncia de um dado processo ou
operacdo em relacdo a utilizacdo de um recurso ou insumo
especifico (mdo-de-obra, equipamento, energia, instalacdes, etc).
Tais indicadores deverdo existir na medida em que forem
necessarios ao controle da qualidade e do desempenho no ambito
do processo/tarefa. Podem ser ampliados, reduzidos ou ajustados.
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Os Instrumentos sdo utilizados com o objetivo de retratar a eficiéncia das
atividades, os quais mensuram a situacdo atual, registram a efetividade das acbes de

melhoria, fornecem dados para avaliacdo e disponibilizam informacgdes para subsidiar as
decisoes.

Os indices representam o padrdo de medida ou unidade de medida dos
indicadores, permitindo uniformidade, estabelecimento de metas e acompanhamento.

Sempre que possivel, usar valores relativos, e/ou referenciais externos.
Exemplos:
o Satisfacao de clientes - n. de devolug&o/n. de clientes
e  Produtividade - toneladas/hora
e  Custo - ddlar/tonelada
e  Custo Operacional / Média do Mercado

O sistema de medicdo de uma empresa é como o painel de instrumentos de um
avido. Cada instrumento apresenta uma variavel ou indicador. O piloto utiliza uma série de

medi¢des para conduzir bem o avido, ele ndo utiliza apenas um indicador.

Nivel Estratégico (Corporativo)

Indicadores
Estratégicos/
Metas

Direcionamento
para Acdes /
Projetos

Objetivos
Estratégicos

| Nivel Tética

y/ Operacional (Gerékias)

Qieivos Indicadores
VElioes Taticos /
(Especificos) Metas Ag(?es /
Projetos

= ; (Funcionais e
Gestao Processos-chave / Indicadores Multifuncionais)
de Fatores de Processo/
Processo

Criticos de Sucesso

Metas
s

Figura 09 — Representagédo de indicadores de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme demonstra a figura 9, os indicadores de desempenho estdo em todos
0S niveis da organizacdo, ou seja, esses indicadores sdo desdobrados dos niveis
estratégicos para os niveis inferiores da organizagdo, compondo os indicadores téticos e

operacionais.

Apoés a implantacdo dos indicadores estratégicos, taticos e operacionais, 0S seus
resultados devem ser analisados, pois € por meio dessa analise que 0 gestor ira tomar

suas decisdes.

Tachizawa e Scaico (1997, p.137) dizem que, analise significa extrair das
informacdes conclusdes mais relevantes para apoiar a avaliacdo e a tomada de decisdes

nos varios niveis da organizacao.

Desse modo, a andlise das informacdes permite que os préprios indicadores de
desempenho sejam reavaliados e modificados conforme a necessidade da organizagao.

Os indicadores de desempenho integram a gestdo de processos, desde que
apdiem as acdes de melhoria nos processos, ou seja, os indicadores identificam as
ameacas e oportunidades que causam a implementacdo efetiva de melhoria nos

processos.

Como exemplo de indicadores para a melhoria nos processos voltados para a
satisfacdo do cliente, Tachizawa e Andrade (1999, p.126), afirmam que podem ser
utilizados indicadores para: “determinagdo dos requisitos e das expectativas do cliente;
gestao do relacionamento com o cliente; padrées de servigos aos clientes; compromisso

com os clientes; reclamacdes e resultados inerentes ao grau de satisfacao dos clientes”.

De modo que, por meio dos resultados apontados por cada indicador existente é
gue o gestor tomara as decisdes necessarias para melhorar ou aperfeicoar os processos
voltados aos clientes da instituicdo de ensino.

2.2.4.4 Sistematica de avaliagao

Nesta fase, 0 objetivo é o0 monitoramento e acompanhamento da

operacionalizacdo do processo por meio de avaliacdo, em direcao a melhoria continua.
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Por isso, Campos (1999, p.58) afirma que, o processo é avaliado para localizar os
pontos prioritarios para controle (acfes corretivas), tendo como referéncia alterar o padréao

técnico de processo ou corrigir as operagdes, de tal forma a atingir um processo perfeito.

Avaliar € uma tarefa importante, pois fornece informacdes para se tomar decisées
guanto aos objetivos, metas e estratégias. A todo 0 momento o ser humano esta
avaliando os elementos da realidade que o cerca, isto mostra que avaliar € uma atividade

de fundamental importancia, ndo devendo ser executada de forma aleatéria.
Segundo André apud Barbosa (2002, p.43) afirma que:

Na idéia de avaliacdo, é necessario o esforco sistematico de estabelecer
padrbes de desempenho desejados — de acordo com o0s objetivos de
planejamento — para compara-los aos desempenhos efetivamente
observados e, desse modo, detectar desvios entre a programacdo e a
realizacdo, possibilitando correcfes ou mesmo a revisdo de padrbes para
futuro planejamento.

Promover a avaliagdo de processos € primordial para que os gestores tenham
conhecimento da profundidade do desempenho de seus processos e, Ccomo
conseqiiéncia, o desempenho de toda a organizacdo ou setor. E nesse ponto que se
evidencia a diferenca entre a avaliacdo de processos e a auditoria de processos. A
auditoria trabalha de forma fechada, ou seja, restringindo a constatacédo da conformidade

com os padrdes definidos, ndo se preocupando com a evolugdo do processo.

Na literatura encontram-se diversas definicdbes para o termo avaliacdo, porém,
nesse trabalho, foi tomada como referéncia a definicdo de André (1996) para caracterizar

o termo avaliacdo de processos.

2.2.4.41 Tipos de avaliagao

Conforme André (1996), existem dois tipos de avaliacdo, veja descricdo abaixo:
e Avaliacao Classificatéria.

Tem como objetivo posicionar o processo em um nivel e classifica-lo

conforme pontuagao obtida.



52

e Avaliagao Diagnéstica.

Na avaliacdo diagndstica, o processo é bem mais amplo e o resultado obtido
conduz a uma reflexdo e a uma posterior tomada de deciséo. Nela, todas as acdes
dos elementos ou critérios que estdo sendo analisados, serdo questionados e

deverdao ser justificados com evidéncias reais.

Quando se pretende realizar uma avaliagdo, determinados passos devem ser
seguidos, observe a figura 10 que demonstra o desdobramento da sistematica de

avaliacao.

Solicitante (Parte Interessada na Avaliacao)
Programacao junto aos resp. pela
Programacdo de Avaliagdes

Preparacao

Equipe Avaliadora Designada
Realizagao Junto aos Avaliados

. 3

Conclusao

a

Apresentacao dos Resultados

Equipe Avaliagdo Designada junto
Ao Solicitante

Figura 10 — Desdobramento da sistematica de avaliagao

Fonte: Elaborado pelo autor

E de grande relevancia fazer a avaliagdo dos processos, seja ele formal ou

informal, de um setor ou organizacgéao, pois:
e  Proporciona informacoes para o processo de deciséo;
e Conduz ao processo de melhoria continua;

e Proporciona a manutencéo da gestado de processos implementada.
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A avaliacdo de processos € complexa e deve iniciar com a programacao e
formulacdo dos objetivos da avaliacdo (0 que realmente sera avaliado) requerendo o
desenvolvimento de meios para se ter evidéncia dos resultados e, posteriormente, serem
interpretados para saber em que medida 0s objetivos, metas e melhorias foram

alcancadas.

De um modo geral, a avaliagdo de processos consiste em adquirir e processar

evidéncias para melhoria continua dos processos.

2.2.4.5 Melhoria de processos

Nesta fase, o objetivo € promover a melhoria continua dos processos avaliados.
Tachizawa e Scaico (1997, p.146) mostram que, “Melhorar continuamente um processo
significa melhorar continuamente seus padrdes”. Cada melhoria corresponde ao
estabelecimento de um novo nivel de controle.

Ja Maranhéo (2004, p.109) define melhoria como:

Mudanca discreta de um processo, no qual os parametros de saida
(especificagbes do produto, produtividade, regularidade, etc.) apresentam

melhorias mensuraveis, de forma estavel e consistente, em relacdo a uma
fase anterior.

Nesta ultima fase “melhoria de processos”, identifica-se, portanto, com os pontos

fortes e fracos dos processos, ao se percorrer as fases:

a) definicdo de processos;
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objetivo final, permitindo, entdo, a fixacdo de metas a serem alcancadas e de estratégias
para alcanca-las. A melhoria continua €, entédo, responsabilidade de todos os envolvidos
no processo de mudanga; portanto, necessita que as equipes adotem novas posturas e
praticas administrativas, de modo a contribuir para a exceléncia do todo.

Na implementacdo da melhoria, a maior dificuldade encontrada é a parte humana
e cultural. Resolver a questédo técnica ndo é dificil, a maior dificuldade estd em fazer as
pessoas aceitarem a mudanca, como disse Hammer e Champy (1994) “E preciso mudar a
atitude das pessoas, seus valores e sua forma de pensar”.

Por isso, Maranhdo (2004, p.142) define problema “como qualquer situacao

diferente daquela desejavel”.

No entanto eliminar um problema é atuar nas causas de maneira a bloquea-las,
ou seja, atuar nas causas de forma a evitar que o problema retorne. Para atingir esse
objetivo, foram desenvolvidos métodos especificos que auxiliam na identificacdo das

causas e resolucao dos problemas, ou seja, promova a melhoria dos processos.

2.2.4.5.1 Metodologias utilizadas para melhoria continua dos processos

Conforme o processo de evolugcdo, muitas metodologias foram desenvolvidas
para promover a melhoria continua dos processos, dentre os varios métodos existentes
descreve-se: o ciclo P-D-C-A e a Estrela Decis6ria (MARANHAO, 2004).

O ciclo PDCA (planejar, desenvolver, controlar e atuar corretivamente) é uma
abordagem estruturada para melhoria de processos e produtos. Segundo Maranhao
(2004, p.145) afirma que o PDCA foi desenvolvido por Walter A. Shewhart na década de
30 e mais tarde um dos alunos de Shewhart, W. E. Deming, que se tornou famoso por
orientar o desenvolvimento da qualidade japonesa no pds-guerra, complementou o ciclo
de Shewhart, agregando mais uma fase, assim postulando o ciclo P-D-C-A, iniciais das
palavras inglesas Plan (planejar), Do (fazer), Control (controlar, verificar) e Action (atuar

corretivamente).



55

Outros métodos foram desenvolvidos, porém com uma abordagem muito
semelhante do PDCA, dentre esses métodos a Estrela Decisoria tem sido uma das mais

experimentadas, com registros de étimos resultados.

Para desenvolvimento desta fase definiu-se a metodologia da “Estrela Decisoria”

para a implementacdo da melhoria continua dos processos.

No Brasil, a estrela Deciséria ganhou popularidade com os Circulos da Qualidade
ou Circulos de Controle da Qualidade — CCQ. Esta metodologia é baseada em uma
filosofia de trabalho em grupo desenvolvida no Japédo e que foi considerada uma das
bases para 0 seguimento econémico daquele pais, apés o término da Segundo Guerra
Mundial.

Maranh&o (2004, p.148) afirma que:

A Estrela decisoria determina uma sequéncia légica de passos, de forma
gue a solugcdo de um problema progrida racionalmente, esgotando cada
etapa, que atua como pré-requisito para a etapa seguinte. E como uma
escada de oito degraus, que permite a subida até o dltimo degrau —
alcancar o objetivo (solugcdo do problema) — com a melhor combinacéo de
eficiéncia e de eficacia.

E importante salientar que a Estrela Deciséria pode também ser vista como uma
maneira detalhada para implementar o Ciclo P-D-C-A a uma situacao especifica. Assim, a
metodologia € composta por 8 passos que podem ser visualizados na figura 11.

Posteriormente, é feito o detalhamento de cada fase.
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1 Especificar o problema
Definir ohjetivos a serem alcangados

3 2
Implementar as solugiies Selecionar os fatores de analise
escolhidas Coletar dados e informagies

Estrela

Decisoria 3

Organizar e analisar
dados e informagies

7

Decidir {escolheras
solugdes a serem
implementadas)

6 4
Avaliar possiveis solugoes Estabelecer as causas do
problema

Elaboraras possiveis 5
solugies

Figura 11 — Metodologia da estrela deciséria para melhoria de processos
Fonte: Maranhao, (2004, p.149)

Como demonstrado na figura 11 a Estrela Decisoria € composta por 8 passos. O
passo 1 especifica o problema e defini os objetivos a serem alcancados. A definicdo do
objetivo a ser alcancado direciona e focaliza os esforcos para algo concreto, permitindo
dimensionar e limitar (com inicio, meio e fim) as acfes a serem empreendidas. O objetivo

determina um “norte” para as acoes.

O passo 2 compreende selecionar os fatores de analise, coletar os dados e as
informacfes. Esse passo resume-se apenas em reunir dados e informacdes, sem a
preocupacdo de analisar. J4 0 passo 3 é 0 momento de organizar e analisar os dados e
as informacdes. A saida desse passo € o conjunto de informacgbes suficientemente

analisadas, de forma que habilitem o inicio do passo 4.
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O passo 4 compreende estabelecer as causas do problema. A partir da analise
realizada no passo 3, € necessario realizar uma sintese do comportamento do problema
para que identifique com clareza as possiveis causas do problema. O passo 5 consiste
em elaborar as possiveis solugbes. E neste momento que se deve listar todas as

possiveis solucdes.

O passo 6 estabelece avaliar as possiveis solucdes. Esse passo trata-se de
testar cada uma das solugdes propostas, incluindo os problemas potenciais que elas
possam gerar. O passo 7 compreende em decidir (escolher as solucbes a serem
implementadas). A tomada de decisdo pode ser apoiada por algumas ferramentas

demonstrada no quadro 3.

No passo 8 consiste em implementar as solu¢des escolhidas no passo anterior.
Assim, a aplicacdo da metodologia da Estrela Decis6ria segue um ciclo de 8 passos

encerrando-se com o objetivo alcancado.

Apb6s definir a metodologia utilizada, ou seja, a sequéncia de atividades para a
analise e solucdo de problemas, indiferente da situacdo encontrada é necessario o apoio
de ferramentas. Quanto mais complicado ou complexo for o problema, maior sera a
demanda por alternativas de ferramentas mais completas, complexas e especificas para a
situacao.

Para Maranhdo (2004, p.144), h& pelos menos trés ferramentas de uso

indispensavel a grande maioria das situacfes. Séo elas:

e Brainstorming (Tempestade de ldéias), medida que facilita e estimula a troca
de idéias pela equipe e a formulacdo de sugestdes para o problema identificado
(democratiza a solugao).

e Diagrama de Causa e Efeito: para estabelecer as relagdes de causa e efeito.

e Pareto ou GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia): para priorizar as acoes,
a medida que o0s recursos sdo usualmente escassos enquanto as demandas, por

natureza, sao ilimitadas.
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Quadro 03 — Ferramentas utilizadas na estrela decisoria
Fonte: Maranhdo, (2004, p.149)

Conforme demonstrado no quadro 3, todos os passos seguidos pela Estrela
Decisoria podem ser apoiado por ferramentas, que de certa forma asseguram a qualidade

na melhoria dos processos.

2.3 Fatores criticos de sucesso (FCS)

O entendimento da expressdo “fatores criticos de sucesso” (FCS) se faz
necessario para precisar o foco da pesquisa. O termo foi lan¢cado por Rockart (1979) em
um artigo que examina diversos métodos utilizados para prover informacgéo a gerentes ou

administradores de empresas, discutindo vantagens e desvantagens de cada método.

O termo original em inglés é “critical sucess factores” Rockart (1979), traduzido

no Brasil como “fatores criticos de sucesso” ou “fatores chaves de sucesso” Furlan (1997).
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Fatores criticos de sucesso séo especificos de cada processo considerado, muito
embora um conjunto de FCS possa ser comum a outros processos da organizacao,

acabando por gerar uma cultura organizacional de eficiéncia e eficacia.

Segundo Maranhdo (2004, p. 80), é provavel que, quando um determinado FCS
necessario a um processo esteja satisfatoriamente implementado, ele esteja também
disponivel e possa ser facilmente implementado em outros processos da mesma
organizacdo. Por exemplo, suponhamos que um determinado processo tenha como FCS
a informacdo gerencial atualizada e consistente para cumprir uma determinada etapa.
Ora, se essa condicdo estiver disponivel para um processo especifico, muito
provavelmente ela também estara disponivel para outros processos; a condicdo se torna
uma caracteristica de toda a organizagéo, fazendo parte da sua cultura ou da sua infra-

estrutura.

Para apresentar os fatores criticos de sucesso presentes no processo de
implementacdo da gestdo de processos em uma organizacdo requer inicialmente

conceituar o que é fator critico de sucesso.

2.3.1 Conceito de fatores criticos de sucesso

Vale ressaltar que na literatura recorrente ha diversas interpretacfes e conceitos
sobre fatores criticos de sucesso. Cabe apresentar 0os autores que vao ao encontro com
0s objetivos deste trabalho. Para Maranhao (2004, p. 79), os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) condicbes essenciais para que um processo de trabalho seja desempenhado com
éxito, devido eles sinalizarem aspectos vitais que devem ser equacionados e
monitorados, no que se refere as suas causas e transformacdes. Além disso, ele aumenta
a probabilidade de que um determinado processo seja realizado sem entraves no seu
fluxo desejado e em uma determinada circunstancia. Ja Testa (2001, p.24) diz que,
fatores criticos de sucesso “consiste em fatores essenciais, fundamentais para alcancar

objetivos”.
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Colauto (2005), também define FCS como "fatores que, pela sua natureza,
podem comprometer todo o sucesso de um plano ou de uma estratégia, devendo ser

considerado como critico e merecer atengdo especial por parte do gestor”.

Ainda Maranhao (2004, p. 82) afirma que “Os verdadeiros FCS sédo aqueles
conjunto de fatores que nem mesmo uma aplicacdo extrema permite assegurar 0S
resultados desejados do processo considerado (acredita-se que somente 0s santos

podem fazer milagres)”.

Para Gil, A. L. (2004, p.69), “os eventos organizacionais que causam
desempenho maximo sdo denominados fatores criticos de sucesso (FCS)”. Conforme o
entendimento, os fatores criticos de sucesso contribuem fortemente para alcancar os

objetivos fixados pela organizagao, ou seja, o sucesso depende dos FCS.

E importante salientar que os FCS ndo devem ser confundidos com
necessidades, objetivos ou metas de melhorias dos processos. FCS séo atributos
indispensaveis para a eficiéncia e a eficacia de um processo, neste caso, a

implementacg&o da gestdo de processos.

2.3.2 Desdobramento dos fatores criticos de sucesso

Conforme Maranhdo (2004, p. 85), para termos O sucesso esperado na
implementacgédo, precisamos dispor de dois conjuntos de fatores criticos de sucesso. O
primeiro refere-se ao conjunto de FCS comuns a implementacdo de qualquer processo
identificado na organizacao, independentemente de sua natureza. O segundo conjunto de
FCS - por Obvio — refere-se as condi¢cdes especificas, técnicas e operacionais do
processo sob implementacgé&o.

Considera-se inicialmente o primeiro conjunto de FCS de que falamos, isto €,
aquele que sdo comuns a implementacdo de todos os processos, € um trabalho
silencioso, porém indispensavel. Quais seriam estes FCS, que deveriam estar sempre
presentes? Identificar com preciséo e concretiza-los parece imprescindivel para fazer uma

boa implementacéao.
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O planejamento e a implementacdo de processos, bem como a sua posterior
operacdo, tém dois conteudos. O primeiro chamado explicito, que € objetivo e
documentado, vinculado aos FCS explicitos. O segundo é o implicito ou subjetivo, sao
apenas registros mentais, vinculados aos FCS implicitos, este é revelado pela postura das
pessoas. O conteudo explicito é facilmente identificado mediante a documentacao
elaborada para descrever a forma de execucédo do processo (o0 que, quem, como, quando,

onde), isto €, a norma do processo.

Entretanto, o contetdo implicito compbe-se dos valores das estratégias, das
intencdes subjacentes, dos comportamentos desejados, enfim, da atitude mental que se

espera do executor do processo durante a respectiva execucao da transformacao.

A implementacdo do conteludo explicito consiste na aquisicdo por parte do
executor do processo da habilidade de realizar com precisdo as agbes previstas na
documentacédo, desse modo gerando os resultados (ou saidas) do processo. Esses
resultados, que podem ou nédo ser planejados vao alimentar 0os ajustes progressivos no
planejamento, como as alteracdes de método, equipamentos, mao-de-obra, material e
informacgdes, ou na execucao, até que os resultados representem a forma e o contetdo

desejado.

O conteudo implicito € batizado pelo significado psicolégico dos direcionadores
estratégicos, particularmente da missdo, da visdo e dos valores da organizacdo, que
compdem as referéncias da sua gestéo estratégica. A finalidade desses direcionadores €
criar o ambiente psicolégico pretendido, gerando a frequéncia de ressonancia que
permitira a sintonizacdo das pessoas em torno de uma idéia comum, a observacdo dos

objetivos individuais em objetivos da organizacao.

Metaforicamente, esse processo seria fazer com que a estratégia da organizacao
se incorporasse ao sangue das pessoas, de forma que o exame de sangue mostrasse
como resultado os valores, a missdo e a visdo da organizacdo: “a estratégia corre nas

veias das pessoas”.

Gil, A. L. (2004, p.30) considera que, “os fatores criticos de sucesso (FCS) sao
arbitrados e priorizados conforme o foco na gestdo organizacional”, de forma que, pode-

se dizer que os FCS estéo atrelados também a gestéo de processos.
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O segundo conjunto de FCS diz respeito as condi¢cdes especificas, técnicas e
operacionais de um determinado processo sob implementacdo. Ele € fundamental para
prover a forma e o contetdo dos esfor¢cos desenvolvidos e representa concretamente por

a mao na massa.

Portanto, pode-se dizer que o objetivo deste trabalho é identificar FCS na
implementacdo da gestdo de processos, que em outras palavras, significa descobrir os
fatores fundamentais para que a implementacdo alcance seus objetivos, ou ainda,
identificar o que € necessario acontecer corretamente para que a implementacao seja

bem sucedida.

Para Maranhdo (2004, p. 86), mesmo combinando ambos os tipos de FCS
(genéricos e especificos) e sem pretender esgotar o assunto, complexo e subijetivo, é
proposto uma relagéo de FCS para melhorar as condigdes de sucesso.

Muitas denominacdes diferentes tém sido dada para os fatores criticos de
sucesso no processo de implementacdo. Para ilustrar, o quadro 4 mostra em detalhe os

fatores criticos de sucesso levantados pelo pesquisador neste estudo.

Descricao do FCS Finalidade Autores

Estabelecer a metodologia apropriada a implementacéo, ou seja, ter | Maranh&do — (2004, p.87)

um cronograma bem definido de todas as atividades, com apropriada | Gjiveira — (2008, p. 55)
. . alocacéo de orgamento e recursos para estas atividades, normas ou
Planejamento estratégico . R o
. ) regras claras, previamente testadas quanto a consisténcia e
apropriado — 0 método o . . 5 . .
aplicabilidade. Isto previne situagcdes embaracosas de impossibilidade

de executar o processo ou de exigir desvios comprometedores em
relagdo a seguranga, eficiéncia, eficacia ou aos resultados/objetivos
planejados.

Comprometimento da Alta Diregdo | Ter o total apoio da alta direcdo e média geréncia é importante para | Oliveira — (2006, p.57)

e média geréncia atingir as metas do projeto; objetivos e o alinhamento destes com as

metas estratégicas da organizagao.

Sensibilizar a organizagdo quando a necessidade de mudangca e | Maranhéo (2004, p.87)

promover a aceitagdo por parte dos colaboradores.

Sensibilizagédo Oliveira (2006, p.54)

Promover a mudancga na forma costumeira ou tradicional de pensar e | Alvarenga (2003, p.50)

fazer as coisas em relagdo ao processo de trabalho.

Mudangca cultural

Pastor e Esteves apud Matos (2004).

Bom gerenciamento do escopo do
projeto

Este fator é relativo no que diz respeito as preocupagfes com as
clarificacbes das metas do projeto e sua correspondéncia com a
missdo e objetivos da organizacdo. Isto inclui a definicdo e controle
subsequiente do escopo e o papel adequado do lider do projeto.

Oliveira — (2006, p. 55)
Alvarenga — (2003, p.50)

Pastor e Esteves apud Matos (2004).
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Escolha adequada da equipe de

trabalho que desenvolveu a

implementagao.

A estrutura da equipe tem forte impacto no sucesso da implementacao
do projeto.

Alvarenga — (2003, p.50)

Pastor e Esteves apud Matos (2004).

Participacdo estratégica de outras

geréncias da organizagao.

Proporcionar os recursos humanos e materiais necessarios e
suficientes para a implementacdo (Ferramentas, equipamentos e

materiais).

Oliveira (2006, p.55)

Comunicacao interna e externa.

Comunicar internamente com a equipe do projeto, e externamente,
para a organizagdo inteira. Isto ndo significa somente partilhar
informagcGes entre a equipe, mas também comunicagdo com a
organizacdo inteira, os resultados e as metas em cada fase da

implementacao.

Alvarenga (2003, p.52)

Pastor e Esteves apud Matos (2004).

Treinamento apropriado -

(capacitacdo dos colaboradores)

Prover aos executores a oportunidade de adquirir a habilidade para
realizar a tarefa da forma pretendida (transformar o conhecimento
transmitido pelo treinamento em coisas concretas).

Maranhé&o (2004, p.87)

Alvarenga (2003, p.52)

Pastor e Esteves apud Matos (2004).

Apoio de consultores externos.

Prover o devido suporte ao processo de implementagdo com
conhecimento e habilidades necessarios para a implementacéo.

Alvarenga (2003, p.51)

Pastor e Esteves apud Matos (2004).

Participagédo dos colaboradores na
tomada de decisdo quanto ao
método de implementagdo de cada
fase.

Prover a participagdo dos colaboradores referente ao método que
deverd ser utilizado em cada fase, ou seja, quem decide como sera a
implementagdo é o colaborador, buscando o comprometimento de

todos.

Oliveira (2006, p.58)

Alvarenga (2003, p.51)

Pastor e Esteves apud matos (2004).

Realizagdo do projeto piloto para
depois partir para a implementacéo
das outras éareas.

Esta relacionada com o alinhamento do projeto entre a metodologia e
as melhores praticas relacionadas. Este processo vai permitir o

sucesso da implementagéo.

Alvarenga (2003, p.52)

Pastor e Esteves apud Matos (2004).

Quadro 04 — Fatores criticos de sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a concretizagcdo desses FCS apresentados no quadro 4 muito

provavelmente teremos oOtimas condicdes de iniciar a implementacdo de quaisquer

processos, por mais complexos que sejam.

Neste capitulo, foram apresentados os conceitos de gestdo nas instituicbes de

ensino, ressaltando os processos administrativos das mesmas, 0s conceitos e as fases de

implementacdo da gestdo de processos e os fatores criticos de sucesso que

correspondem ao sucesso no processo de implementacdo da gestdo de processos em

uma instituicdo de ensino.

O proximo capitulo trata dos procedimentos metodologicos e as técnicas

utilizadas neste estudo.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO E AS TECNICAS DE PESQUISA

3.1 A escolha do método

Segundo Yin (2005, p.24), a decisao pela utilizacdo de determinada estratégia de

pesquisa fundamente-se em trés condicdes, que consiste:

a) No tipo de questdo de pesquisa proposta;
b) Na extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos

comportamentais efetivos e;
c) No grau de enfoque em acontecimentos histéricos em oposicdo a

acontecimentos contemporaneos.

Essas trés condicdes estdo correlacionadas com as cinco principais estratégias

de pesquisa nas ciéncias sociais, conforme mostra o quadro 5.

~ Exige controle Focaliza
- Forma da questéo .
Estrategla de pesquisa sobre eventos acontecimentos
besq comportamentais? | contemporaneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
uem, o que, onde ~ .
Levantamento Q > O que, ’ Nao Sim
quantos, quanto
1 . uem, o que, onde, N .
Analise de arquivos Q d Nao Sim/nao
quantos, quanto
Pesquisa historica Como, por que Nao Nao
Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Quadro 05 — Situagoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Fonte: COSMOS Corporation apud Yin (2005, p.24).

Aplicando a légica proposta no quadro 5, desenvolveu-se o raciocinio que levou o
pesquisador a opcao do estudo de caso. A questdo formulada no item 1.2. “Como 0s
gestores e colaboradores da area de controladoria de uma instituicdo de ensino percebem
guais séo os fatores criticos que contribuem para o sucesso da implementagédo da gestao

de processos?”. Veja as seguintes consideragodes:



65

e A questdo é apresentada de forma “como”, indicando, apenas quanto a
forma, de como a pesquisa pode ser desenvolvida por um desses trés

métodos: experimento, pesquisa histérica ou estudo de caso.

e Por se tratar de um estudo comportamental, ndo se pode exigir controle
sobre os eventos, sob o risco de distorcer o resultado da pesquisa. Assim,
combinando esta condicdo com a forma da questdo de pesquisa, fica
restrito a dois métodos: pesquisa histérica ou estudo de caso.

e Por fim, como se trata de uma pesquisa que focaliza acontecimentos
contemporaneos, isto €, o estudo do comportamento frente a algo que esta
acontecendo no momento, a combinacdo desta condicdo com as duas

anteriores direciona a pesquisa para o método do estudo de caso.

Yin (2005, p.19), ressalta que:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questbes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Conforme mostrado anteriormente, existem diversas estratégias de pesquisa e, a
escolha utilizada segue as consideragcbes apresentadas. Entretanto, o método
considerado apropriado para esta pesquisa € o estudo de caso, que sera demonstrado

em detalhes no item 3.2.

3.2 O estudo de caso como recurso de pesquisa

Conforme Yin (2005, p.32), “Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que

investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
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especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos”.

O pesquisador, ap0s analisar a obra de Yin (2005), optou pelo método de estudo
de caso, considerado adequado para conduzir esta pesquisa.

Cooper e Schindler (2003, p.130) dizem que:

O estudo de caso tem um papel cientifico importante. Sabe-se que
proposicdes cientificas importantes tém a forma de proposicéo universal
€ uma proposicao universal pode ser falsificada por um Unico contra-
argumento. Assim, um Uunico estudo de caso bem planejado pode
representar um desafio importante para uma teoria e simultaneamente
ser a fonte de novas hipéteses e constructos.

Todas as consideragdes levantadas fundamentam a decisao do pesquisador para a

utilizacdo do método de estudo de caso.

3.3 Algumas caracteristicas do método de estudo de caso

A partir da anélise de algumas definicdes da expressao “estudo de caso” efetuado
por Chizzotti (1998, p.102), Gil (1991, p.58), Goode e Hatt (1969, p.422), Martins (2000,
p.28) e Yin (2005, p.26, 32-33), pode-se extrair um conjunto de caracteristicas do método
do estudo de caso, tais como:

a) € um método de pesquisa apropriado para as ciéncias sociais e,

particularmente, para as ciéncias sociais aplicadas;

b) é uma estratégia utilizada para se pesquisar acontecimentos contemporaneos

em condi¢des contextuais;

c) deve ser precedido pela elaboracdo de um protocolo que defina os
procedimentos e as regras gerais que possibilitem ao pesquisador conduzir o

seu trabalho com éxito;

d) estd embasado em uma logica de planejamento, evitando a sua conducao por

comprometimentos ideoldgicos;
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e) ha uma convergéncia de informacbes e troca de experiéncias sobre o

fendmeno;
f) as inferéncias sdo sempre feitas a partir de um teste empirico;

g) o estudo sobre o fen6meno deve ser profundo e exaurir as possibilidades do

tema delimitado;

h) abrange a légica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as

abordagens especificas para a analise dos mesmos.

As caracteristicas descritas anteriormente servem para guiar o pesquisador, de
forma que, ele tenha muito cuidado ao projetar e realizar o estudo de caso a fim de

superar as tradicionais criticas que se faz ao método.

3.4 A preparagao para a conduc¢ao do estudo de caso

Depois de realizar toda a revisdo da literatura chega-se a conclusdo de que
nenhuma literatura estabelece claramente um roteiro, uma sequéncia de passos ou uma
enumeracao das etapas que devem ser obedecidas para a realizagcdo de um estudo de

caso. Embora, seja possivel tracar um direcionamento a partir dessa mesma literatura.

3.4.1 A identificagado do problema da pesquisa e formulagao da questao de pesquisa

A identificacdo do problema da pesquisa cientifica representa o cenario para o

estudo que se pretende conduzir, ou seja, toda pesquisa cientifica nasce de um problema.

Nesse caso, é relevante criar um exercicio, com o intuito de analisar o problema da
pesquisa por meio de varios métodos e, verificar se algum aspecto ndo poderia ser
respondido por outros métodos. E partindo desse exercicio que se identifica e analisa
criticamente a vantagem decisiva de realizar um estudo de caso para responder a essa

guestao.
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3.4.2 Delimitagao do contexto

7

A delimitacdo do contexto é importante, pois € por meio dela que se define o
espaco de atuacdo do pesquisador. Esta delimitacdo pode ser, por exemplo, geogréfica,
temporal, conceitual, hierarquica (niveis hierarquicos da empresa) ou organizacional

(determinadas areas organizacionais da companhia).

A delimitagcdo do contexto deve ser bem dimensionada, a fim de que os objetivos
da pesquisa sejam atingidos. N&o pode ser demasiadamente abrangente, pois
demandaria mais recursos, tempo e capacidade de analise, nem exageradamente restrita,

de forma que a concluséo seja exclusiva da amostra selecionada.

7

Para obter essa delimitacdo, existe uma forma pratica que é identificar algumas
guestbes basicas a serem respondidas pela pesquisa. Estas questbes estabelecem os
limites do caso em relagcdo ao tempo necessario em que as evidéncias devem ser
coletadas, organizacao pertinente ou a area geogréfica, o tipo de evidéncia que deve ser

buscada e as prioridades ao se fazer a analise.

Entretanto, esta pesquisa restringe-se a area de controladoria, porque foi a area
escolhida como piloto pelo corpo diretivo da instituicdo para a implementacao da “Gestao

de Processos”.

3.4.3 Determinagao do numero de casos

Segundo Yin (2005, p.33), “a pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudos de
caso Unico quanto de casos multiplos”. Ambos sdo duas variantes dos projetos de estudo

de caso.

Ainda para Yin (2005, p.67), o estudo de caso Unico € eminentemente justificavel
sob certas condi¢des, quando o caso representa: a) um teste crucial da teoria existente;
b) uma circunstancia rara ou exclusiva; c) um caso tipico ou representativo, ou quando o

caso serve a um proposito; d) revelador ou; e) longitudinal.
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Os projetos de casos multiplos possuem o inconveniente de serem mais caros e
consumirem mais tempo. Segundo Yin (2005, p.75), cada caso deve ser cuidadosamente
selecionado de forma a prover resultados semelhantes (uma replicacao literal), ou

produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma replicacao tedrica).

A presente pesquisa foi conduzida por um estudo de caso unico, realizado em uma
instituicdo de ensino apresentada no capitulo 4, pois representa um teste crucial para a

implementacg&o da gestéo de processos.

3.4.4 Elaboracao do projeto de estudo de caso

s

Para o desenvolvimento e planejamento do estudo de caso é necessaria uma
sequéncia logica entre os dados e a pesquisa. Segundo Yin (2005, p.41), um projeto de
pesquisa € a sequéncia légica que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa

iniciais do estudo e em ultima analise, as suas conclusodes.

Philliber, Schwab e Samsloss, 1980, apud Yin (2005, p.41), apresentam 0 projeto
de pesquisa “como um esquema de pesquisa, que trata de, pelo menos, quatro
problemas: quais questdes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e

como analisar os resultados”.

Para o estudo de caso, Yin (2005, p.42) diz que, séo especialmente importantes

cinco componentes de um projeto de pesquisa:
a) as questdes de um estudo;

b) suas proposi¢cdes se houver (dizem respeito ao que sera examinado dentro do
escopo do trabalho);

c) sua (s) unidade (s) de analise (um individuo, uma decisdo, um programa, uma

implantacdo de um processo, uma mudanca organizacional, entre outros);

d) a légica que une os dados as proposi¢cdes (relacionamento das informacdes
obtidas com as proposicdes estabelecidas no inicio da elaboragéo do projeto de

pesquisa);
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e) os critérios para interpretar as constatacdes (analises e inferéncias).

Assim, para o desenvolvimento da pesquisa, este capitulo esta elaborado em
forma de um projeto de estudo de caso como demonstrado na figura 12, ou seja, procurou
seguir todos os passos recomendados pelos autores citados.

3.4.5 Uma visao grafica da condugao do estudo de caso

Uma representacao grafica das etapas de elaboracdo de um estudo de caso foi
desenvolvida por Oliveira, C. R. (2004, p. 49), que esta demonstrado na figura 12. Ainda
segundo Oliveira, C. R. (2004, p.48), a figura: [...] apresenta um resumo das etapas
necessérias a elaboracdo de um estudo de caso aplicavel a situagdes de casos multiplos,
ou unico, e indica as fases do desenvolvimento da teoria, a sele¢cdo do(s) caso(s), coleta e

analise dos dados e a apresentacdo do resultado final.
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1. Surgimento do Trabalho Cientifico

Inquietagfio Revisfio Inlclal
(sltuagio dos

Formulagfio

problemaj) conhecimentos e hipdteses

sobre o assunto

das questies Desenvolvimento

2. Etapas de Definicao e de Planejamento

Opcio pelo Selecfio dos Elaboracio do
estudo de caso CAS0S protocolo

3. Coleta de Dados

Obten¢iodos Elaboracfio da

de evid@Enclas) descobertas do Interna

dados (fontes sintese das Valldx o Corregio dos
proHemas
caso veriflcados

4. Analise, Conclusio e Relatiorio Final

Andllse do Redacfo do
relatirlo Modfleacfio relatério ValldagHo

dos casos da teoria dos casos externa
Individuais cruzados

Apresentaciio
do relatério

final

FIGURA 12 — Etapas da elaboragao de um estudo de caso
Fonte: Oliveira, C. R. (2004, p.49)
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Conforme explicado anteriormente, esta pesquisa segue fielmente as etapas

visualizadas na figura 12. No préximo item serd apresentado o protocolo de estudo de

caso e posteriormente as fases 3 e 4 da figura.

3.4.6 Elaboragao do protocolo para o estudo de caso

Para Yin (2005, p.92), um protocolo para o estudo de caso contém o questionario

de levantamento de dados e os procedimentos e regras gerais que devem ser seguidos

na sua utilizacdo. No entanto, ele € mais que isso:

O protocolo € uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da

pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de

dados a partir de um estudo de caso unico ([...] mesmo que o caso Unico pertenca a uma

série de casos em um estudo de casos multiplos).

O protocolo do estudo de caso, para Yin (2005, p.93-94), deve conter as seguintes

secoes:

Uma visdo geral do projeto do estudo de caso - objetivos e patrocinios do
projeto, questdes do estudo de caso e leituras importantes de procedimentos.
Procedimento de campo — apresentacdo de credenciais, acesso aos locais do
estudo de caso, fontes gerais de informacbes e adverténcias de
procedimentos.

Questdes de estudo de caso — as questdes especificas que o pesquisador do
estudo de caso deve manter em mente ao colocar os dados, planilha para
disposicdo especifica de dados e as fontes em potencial de informagdes ao
se responder cada questéo.

Guia para o relatério do estudo de caso — eshoco, formato para os dados, uso
e apresentacao de outras documentacgfes e informacdes bibliograficas.

O protocolo de realizacdo deste estudo de caso encontra-se no item 3.5 com todas

as secoes e explicacdes necessarias para aumentar a confiabilidade do estudo.
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3.4.7 Coleta de dados

Conforme Yin (2005, p.109-100), sao muitas as fontes de evidéncias nas quais 0s
estudos de caso podem se basear. Ao elaborar o planejamento da pesquisa, 0
investigador deve estabelecer procedimentos que tenham por objetivo maximizar os

resultados a serem obtidos com a utilizacdo das fontes de evidéncias eleitas.

Ainda para Yin (2005, p.111) existem trés principios predominantes a serem
observados no trabalho de coleta de dados de um estudo de caso. Veja descricbes

abaixo:

a) a utilizacdo de varias fontes de evidéncias — isto pode ajudar o pesquisador a
abordar o caso da forma mais ampla e completa, além de fazer cruzamento de
informacdes e evidéncias. A condi¢do necessaria € que as varias fontes sejam

sinérgicas em relacdo ao mesmo conjunto de fatos;

b) a criacdo de um banco de dados para o estudo de caso — Trata-se do registro
formal e organizado, em um udnico local, de todas as evidéncias, dados,
documentos e recortes sobre o estudo de caso, a fim de facilitar o trabalho do
pesquisador e também para tornar disponivel para consulta todas as

informacdes coletadas e geradas;

c) a manutencdo de um encadeamento de evidéncias — além de melhorar a
fidedignidade do estudo de caso, tem como objetivo explicitar as evidéncias
obtidas para as questdes iniciais e como elas foram relacionadas as conclusdes
do estudo de caso, servindo de orientacdo para todos os que fardo uso dos

resultados do estudo.

A pesquisa durante a fase da coleta de dados utilizou as consultas da literatura
especializada, documentos que tratam da constituicdo da instituicdo e aplicacdo de
guestionario. Porém, conforme ja apresentado, esta pesquisa valeu-se também de varias

fontes de evidéncia e a criacdo de um banco de dados para os questionarios respondidos.
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3.4.8 Analise dos dados

Conforme Yin (2005, p.137), “a andlise dos dados consiste em encaminhar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
guantitativas e qualitativas para tratar as proposicées iniciais de um estudo”. Sao

apresentadas trés estratégias para a analise das evidéncias e cinco técnicas.

Ainda para Yin (2005, p.140-143), é necesséario se ter uma estratégia geral
analitica em primeiro lugar. A estratégia permite ao pesquisador considerar as evidéncias
de forma justa, utilizar as ferramentas adequadas, fazer manipulacbes de forma mais
eficaz e eficiente, produzir conclusées analiticas convincentes, eliminar interpretacdes

alternativas. As estratégias apresentadas sao:

a) baseando-se em proposicoes tedricas que levaram ao estudo de caso, pois
estas nortearam 0s objetivos do projeto de pesquisa, refletiram o conjunto de questdes da
pesquisa, as revisdes da literatura sobre o assunto e as novas proposi¢coes que poderao

surgir;

b) pensando sobre explanacdes concorrentes, na suposicdo de que o0s

resultados obtidos foram consequiéncia de algum evento néo observado pelo pesquisador;

C) desenvolvendo uma descricdo de caso, ou seja, a elaboracdo de um
esquema descritivo para se organizar o estudo de caso;

d) na pesquisa foram utilizados, o método quantitativo para a analise dos dados

coletados, e o capitulo 4 que se destina as analises e o relatério dos resultados.

Além disso, Yin (2005, p.101) diz que, o protocolo do estudo de caso deve
contemplar um esboco provisorio do relatério. A exemplo de outras estratégias de

pesquisa, ele deve conter:
o Apresentacdo das questoes;

o Descricao do projeto da pesquisa, do aparato e dos procedimentos de coleta

de dados;
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o Divulgacgéo dos dados coletados;
o Analise dos dados;
o Discussao das constatacdes e conclusoes.

Este procedimento facilita a coleta de dados relevantes na forma apropriada,
reduzindo a possibilidade de ter que efetuar nova coleta. Isto n&o significa que deve haver
uma rigida obediéncia a um protocolo preconcebido. O planejamento pode se alterar com
a coleta inicial de dados, isto €, longe de ser uma desvantagem, revela-se uma

flexibilidade da estratégia do estudo de caso, desde que administrada sem viés.

Segundo Yin (2005, p.171), “fazer o relatério de um estudo de caso significa
conduzir suas constatacbes e resultados para a conclusdo”. A preparacdo para a
elaboracao do relatério deve considerar um esquema conceitual que norteara esta etapa:
identificar o publico almejado para o relatério, desenvolver uma estrutura de composicao e

adotar procedimentos de revisao.

Esta pesquisa inclui o problema estudado, uma revisdo da literatura, o
procedimento metodolégico para a constru¢cdo do modelo, aplicacdo do modelo e analise

dos dados obtidos e as consideracdes e conclusdes a partir das descobertas.

3.5 O protocolo de realizagao do estudo de caso

O protocolo de desenvolvimento do estudo de caso constitui-se no documento que
atua como um roteiro facilitador para a etapa de coleta de dados. Contempla ndo apenas
o instrumento de coleta de dados, mas também toda a conduta a ser seguida pelo

pesquisador durante a verificagdo conforme apresentado no item 3.4.7.

Para Yin (2005, p. 92), o protocolo € uma das taticas principais para se aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso. Sendo assim, o protocolo deve apresentar

as seguintes secoes:
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3.5.1 Visao geral do projeto do estudo de caso

Conforme Yin (2005, p. 94), a visdo geral deve incluir as informag8es prévias sobre
0 projeto, as questdes imperativas que estdo sendo estudadas e as leituras relevantes a

essas questoes.

Entretanto, a visdo geral mostrara ao leitor o objetivo do estudo de caso e o cenario

no qual ele ocorrera.

3.5.2 Objetivo do protocolo

O objetivo deste protocolo de estudo de caso € obter um roteiro de atividades e
procedimentos que visam auxiliar todo processo de coleta e andlise de dados e a

elaboracao do relatorio final. Este protocolo estabelece:

o Definicdo dos temas que serdo abordados na revisao da literatura;
o Identificacéo do publico-alvo da pesquisa,;

o Estabelecimento do instrumento de pesquisa a ser adotado;

o Delineamento e formatac&o das questdes propostas;

o Interpretacéo dos resultados e elaboracéo do relatério final.

O protocolo para o estudo de caso é mais que um instrumento, ou seja, ele contém
0 instrumento, os procedimentos e as regras gerais. De modo que, recomenda-se utilizar

0 protocolo em qualquer circunstancia.
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3.5.3 Caracteristicas-chave do estudo de caso

Este estudo de caso apresenta as seguintes caracteristicas-chave:

o Trata-se de estudo de caso Unico que mediante uma investigacao
empirica, tenta identificar por meio da percepcdo dos gestores e
colaboradores da area de controladoria quais sdo os fatores criticos

responsaveis pelo sucesso na implementacéo da gestdo de processos.

o O estudo de caso utilizara a pesquisa bibliografica para estruturar e
apoiar a revisao da literatura e para coletar os dados adequados foi utilizado

um guestionario.

A escolha da estratégia considerou os principais aspectos deste estudo, que séo:

o Procurar demonstrar como foi o processo;

o Enfatizar a implementacéo;

o Demonstrar o grau de satisfacdo das pessoas envolvidas com o
processo.

As caracteristicas e 0s principais aspectos apresentados visam apoiar a construgao
do protocolo de estudo de caso e o alinhamento da pesquisa, de forma que se consegue

analisar a coeréncia do objetivo da pesquisa.

3.5.4 Questoes do estudo de caso

Para Yin (2001, p. 95), um conjunto de questdes substantivas representa o ponto

central do protocolo do estudo de caso, pois refletem sua linha real de investigacéo. Estas
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guestdes devem servir de alerta para o pesquisador, a fim de que ele se lembre das
informacdes que precisam ser coletadas e o motivo para coleta-las. Em outras palavras, o
objetivo destas questdes € manter o pesquisador no rumo certo a medida que a coleta de
dados avanga, retratando o conjunto inteiro de interesses a partir do projeto inicial.

Neste sentido, como o instrumento de coleta de dados escolhido para este estudo
de caso foi o questiondario, existe a preocupacdo de que a mesma refletisse 0 maximo
possivel as varidveis importantes a serem investigadas. O item 3.5.5 contém todos o0s
procedimentos para coleta e andlise dos dados, especialmente quanto a elaboracéo e

formatacédo do questionario.

3.5.5 Procedimento de campo para coleta e analise de dados

Segundo Yin (2005, p.97), os procedimentos de campo do protocolo devem
enfatizar as principais tarefas ao coletar os dados. Esta pesquisa adotou 0s seguintes
procedimentos que nortearam a elaboracdo do estudo de caso, desde a fase preliminar
até a coleta e andlise dos dados:

3.5.5.1 Procedimentos adotados para o levantamento bibliografico

7

Apbs a definicdo do tema da pesquisa, 0 passo seguinte € o levantamento

bibliografico sobre o assunto a ser investigado.

Inicialmente, se fez uma leitura exploratéria em algumas obras para determinar a
extensdo de seu levantamento. Estava claro que o ponto central de sua pesquisa deveria
ser a identificacdo dos fatores criticos de sucesso na implementacdo da gestdo de

processos, mas nao se sabia se isto seria suficiente.

Da abordagem exploratéria efetuada, foi identificada que o assunto esta
intimamente relacionado com a gestdo das instituices de ensino, gestdo de processos e

fatores criticos de sucessos, o0 que delineou o objeto de seu levantamento bibliogréfico.
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Para o levantamento bibliografico, foram utilizados artigos publicados, periédicos
especializados, teses, dissertacdes, textos disponibilizados na internet, livros nacionais,

livros traduzidos, textos e documentos de empresas de auditoria e consultoria.

O passo seguinte foi a elaboracdo de um sumario preliminar com énfase na revisao
bibliografica. Este sumario foi discutido com o orientador do programa de mestrado, com o

objetivo de validar o escopo da reviséo da literatura.

3.5.5.2 Procedimento para o levantamento do perfil da entidade pesquisada

As informacdes sobre a empresa sdo de conhecimento do pesquisador, de modo
gue nado foi necesséria a elaboracdo de um instrumento especifico para a coleta das
mesmas. O perfil da organizacdo foi descrito no capitulo 4, onde estdo também as

analises dos dados.

3.5.5.3 Procedimentos adotados para a realizagao da pesquisa de campo

Inicialmente, foi obtido o consentimento do gerente da area responsavel pela
implementacéo do projeto-piloto e dos demais assistentes para a realizacdo do estudo de

caso.

Na sequéncia, foi definido o instrumento mais adequado para o levantamento dos
dados. Para isso, contou-se com a colaboracéo do professor orientador, que mencionou o
objetivo do estudo de caso, as caracteristicas principais da empresa e os fatos que
recomendam a elaboragdo do estudo de caso. Tanto que, a definicAo em conjunto, do
orientador e pesquisador, ficou definido que o levantamento dos dados deveria ocorrer

por meio da aplicacdo de um questionario.

O passo seguinte foi consultar obras especificas como: Babbie (1999), Cooper e
Schindler (2003) e Hill e Hill (2002) — que abordam a elaboracdo de questionario como
instrumentos de pesquisa, com especial atencdo para o formato das questdes, 0s

cuidados na sua formulacéo, a imparcialidade do pesquisador, o tipo de resposta (aberta
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versus fechada, multipla escolha versus questdes dicotbmicas, em escala ou ndo) e a

adequacao das perguntas as pessoas que irdo respondé-las.

O pesquisador tem como intuito identificar os fatores criticos de sucesso na
implementacdo da gestdo de processos por meio da percepcdo dos gestores e
colaboradores. E necessario também identificar o universo da pesquisa, que consiste em
toda a éarea de controladoria, onde sera realizada a implementacdo da gestdo de
processos por intermédio de um projeto-piloto. E importante considerar que se pretende
investigar todos o0s gestores e colaboradores que participaram do processo de
implementacéo, tal que o pesquisador concluiu que estara trabalhando com toda a

populacdo da sua pesquisa.

Neste caso, percebe-se que se trata de um censo, e ndo de uma amostragem.
Para Megliorini, Weffort e Holanda (2004, p. 22), a utilizacdo do censo é mais adequada,
dentre outras circunstancias, quando se trata de populacdo bem reduzida, pois 0s
acréscimos de custos decorrentes da utilizacdo de fatores humanos, materiais e

econdmicos sdo minimos.

Para este contexto, foi elaborada uma primeira versao do instrumento de pesquisa
e submetida a apreciacdo do professor orientador, que manifestou suas criticas e

recomendacodes.

Efetuados os ajustes necessarios ao instrumento de pesquisa, ha sequéncia foi
encaminhado a uma pequena amostra dos participantes (gestores e colaboradores) por
meio de correio eletrénico com explicacdo das intencdes da pesquisa e 0 compromisso de
ndo revelar as opinides individualmente. Imediatamente apds o envio, foi estabelecido
contato telefénico ou pessoal com cada destinatario do questionario, solicitando a sua
colaboracédo. Foi efetuado acompanhamento diario para garantir o retorno das respostas.
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3.5.5.4 Procedimentos especificos para a elaboragao do questionario

Este pesquisa cercar-se de alguns cuidados na elaboracdo do questionério, para
evitar cair em algum erro ndo-amostral, em que pese o fato de estar trabalhando com toda

a populacdo pesquisada.

Assim, a primeira preocupacdao foi quanto ao contetdo das perguntas, ou seja, a
pergunta é realmente necessaria e qual a sua utilidade. Conforme Hill e Hill (2002, p.89),
€ preciso pensar cuidadosamente sobre o objetivo geral (o tipo de informacédo que quer
solicitar) de cada uma das perguntas que esta inserida no questionario. Outras reflexdes
desdobram-se a partir desta, por exemplo, se a pergunta deve ser desdobrada em varias,
se os respondentes tém a informacdo necessaria para respondé-la, se os aspectos

importantes serdo obtidos da forma como a pergunta foi elaborada.

A segunda preocupacéao foi quanto ao formato das respostas. Hill e Hill (2002,
p.93) dizem que, a diferenca entre perguntas abertas e perguntas fechadas situa-se

essencialmente na forma como a resposta € dada.

As questdes abertas geralmente propiciam a obtencédo de respostas com maior
contetdo, pois podem cobrir pontos além das questbes fechadas e favorecerem
comentarios, explicagbes e esclarecimentos significativos por parte dos respondentes.
Entretanto, Hill e Hill (2002, p.95) fazem as seguintes adverténcias:

Antes de escrever perguntas abertas, o investigador deve pensar como
vai analisar as respostas. Tem tempo e vontade para aplicar “andlise de
contetdo”, ou outra andlise semelhante, as respostas a perguntas
abertas? Se néo, deve evitar usar muitas perguntas abertas.
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Para explicar melhor, veja resumo no quadro 6 a seguir:

TIPO DE
PERGUNTA VANTAGENS DESVANTAGENS
e Podem dar mais informacéo. e Muitas vezes as respostas tém de ser
. . ~ . “interpretadas”.
e Muitas vezes dado informacdo mais
“rica” e detalhada. e E preciso muito tempo para codificar
. . ~ as respostas.
e Por vezes dao informacao
inesperada. e Normalmente é preciso utilizar pelo
Perguntas menos dois avaliadores na
abertas “interpretacdo” e codificagdo das
respostas.
e As respostas sao mais dificeis de
analisar numa maneira
estatisticamente sofisticada e a
analise requer muito tempo.
e E féacil aplicar andlises estatisticas | ¢ Por vezes a informacdo das
Perguntas para analisar as respostas. respostas € pouco “rica”.
fechadas e Muitas vezes € possivel analisar os | ¢ Por vezes as respostas conduzem a
dados de maneira sofisticada. conclus@es simples demais.

Quadro 6 — Vantagens e desvantagens das perguntas abertas e fechadas
Fonte: Hill e Hill (2002, p.94)

A Terceira preocupacdo foi na formulacdo das perguntas. Pois, € necessario esta
alerta para uma série de cuidados, para que a pergunta ndo seja mal interpretada ou
apresente indefinicbes ou ambiguidades. Além disso, € importante que a pergunta nao
invada a intimidade do respondente, pois ele poderéa rejeitar ndo sé a questdo como o

guestionario inteiro.

A quarta preocupacdo surgiu quanto a utilizacdo de indices ou escalas. Para
Babbie (1999, p.215), as escalas geralmente séo superiores a indices porque escores de

escalas fornecem mais informacé&o do que escore de indices.

As escalas sao ditas padronizadas quando se referem a unidades de medidas
concretas, como sistema métrico, valores em uma determinada moeda, idade de pessoas,
animais ou objetos. Quando se quer mensurar algo mais abstrato e complexo, como

atitudes e comportamentos, a solucdo é a constru¢cdo de uma escala sob medida.

Cooper e Schindler (2003, p.201-202) defendem a construcdo de uma escala de

likert para mensurar variaveis abstratas:




83

A escala de likert é a variagdo utilizada com mais freqiiéncia na escala de
classificacdo somatoéria. As escalas somatorias consistem de afirmacfes
gue expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relacdo ao objeto
de interesse. Pede-se ao respondente que concorde ou discorde de cada
afirmacdo. Cada resposta recebe uma classificacdo numérica para refletir
seu grau de favorecimento de atitude, e esses numeros podem ser
somados para mensurar as atitudes do respondente.

bY

A quinta preocupacdo remeteu a seqUéncia das perguntas no questionario.
Conforme Babbie (1999, p.205), ndo se pode simplesmente dispor as perguntas em uma
sequéncia aleatoria, pois provavelmente o respondente tera que mudar continuamente o

foco de atencdo de um tema para outro.

Entretanto, o pesquisador deve ordenar as perguntas de uma maneira que facilite
0 raciocinio do respondente, proporcionando com que 0 mesmo gaste 0 menor tempo

possivel na resposta e, como consequéncia, no questionario como um todo.

A versao final do questionario encontra-se no Apéndice A. O pesquisador, apés a
sua pesquisa bibliografica especifica sobre a construgdo de questionarios e, também
acatando as observagdes do professor orientador, optou por elaborar perguntas fechadas
com respostas de multipla escolha no formato de escalas de likert, ordenando-as por

assuntos especificos.

Também houve a preocupacdo em néo solicitar a identificacdo dos respondentes
no texto do questionario. Embora tenham retornado por meio eletrénico, 0os questionarios
foram impressos e numerados aleatoriamente, de modo a garantir o anonimato no
momento da tabulacdo das respostas. Este procedimento teve por finalidade garantir o

compromisso com os respondentes de néo revelar opinides individualmente.

3.5.5.5 Procedimentos aplicados para analise e interpretagcdo dos dados

Foi utilizada uma escala de 5 pontos para as respostas das 12 perguntas
formuladas, sendo atribuido o nimero 1 para “concordo totalmente” e 5 para “discordo

totalmente”.

Para as 4 questbes que definem o perfil do respondente, as alternativas de

respostas foram igualmente codificadas atribuindo nimero a cada uma.
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Durante o planejamento da pesquisa detectou-se a necessidade de tratamento
estatistico dos dados. Tanto que, foi utilizado o software estatistico SPSS — Statistical

Package for the Social Sciences.

Conforme explanado no item 3.5.5.3, nesta pesquisa nao faz sentido se falar em
amostra, mas sim em censo. Isto significa que ndo cabe tratamento estatistico aos dados

com o objetivo de verificar se a amostra representa adequadamente a populacéo.

Por isso, uma vez completada a tabulagdo e preparacdo dos dados, 0s mesmos
foram submetidos ao SPSS, onde foram aplicados os testes estatisticos necessarios. No

capitulo 4 encontra-se todos os testes aplicados nesta pesquisa.

Neste capitulo procedeu-se a decisdo pela utilizacdo do estudo de caso como
estratégica de pesquisa, as etapas de sua elaboracdo e destaque para elaboragdo do
protocolo de estudo de caso.
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4 APLICAGAO DA PESQUISA E ANALISE DOS DADOS OBTIDOS

4.1 Motivagcao da pesquisa

O primeiro passo para motivagéo desta pesquisa ocorreu devido o Senac adotar
0 modelo de gestdo de processos em uma de suas areas, a controladoria. O projeto piloto

tem como finalidade futuramente difundir para toda a instituicéo.

O segundo passo foi que o pesquisador se responsabilizou pela implementacéo
do projeto, que aconteceu no periodo em que ele estava iniciando a definicdo do tema. A
partir desse momento, as reunifes entre orientador e orientando comecaram a tomar

sentido para determinacdo do tema.

O passo seguinte foi 0 entrosamento entre pesquisador e orientador para o
alinhamento da orientacdo da pesquisa. O planejamento do trabalho esta descrito no
capitulo 3, onde esta em detalhes o método e as técnicas da pesquisa juntamente com o

protocolo para o estudo de caso.

4.2 Perfil da entidade pesquisada

A instituicdo existe desde 10 de janeiro de 1946, quando aconteceu a
promulgacdo dos Decretos-lei n° 8.621 e n° 8.622, que autorizaram a Confederagao
Nacional do Comércio (CNC) a instalar e administrar, em todo pais, escolas de
aprendizagem comercial. Assim, foi criado o Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial (SENAC) — organizacdo de natureza privada sem fins lucrativos, que €
organizado de forma descentralizada e autbnoma em cada um dos estados da federagéo.

Em 2006, a instituicAo completou 60 anos no mercado de educacdo e
capacitacdo profissional e, hoje esta presente em 36 cidades em todo o Estado de Sao
Paulo. E uma instituicdo de educacéo profissional aberta a toda a sociedade, oferece
cursos e programacao que vao desde a formacdo inicial até a educacgao superior.



86

Com o passar dos anos, o Senac ganhou em sofisticacdo e complexidade,
exigindo sempre a adoc¢do de instrumentos e politicas que tornassem a instituicdo tao
contemporanea e agil quanto os profissionais e organiza¢cfes que tém o mesmo foco de
trabalho. Hoje, a gestdo institucional se baseia em documentos como a Proposta
Estratégica para a Década 2001-2010, o Compromisso com a Qualidade, o Compromisso

com o Meio Ambiente, a Proposta Pedagdgica e os Planos de Negdcios.

O Senac é uma instituicdo que se preocupa ndo s6 com a qualidade da
educacdo, mas também com o seu funcionamento. Como consequiéncia desse processo,
em 2004, iniciou a implementacdo de um projeto-piloto de gestdo de processos, que com

0 sucesso visa difundir para todas as areas da instituicdo no Estado de Séo Paulo.

4.3 Teste U de Mann-Whitney

O teste U de Mann-Whitney é um teste ndo paramétrico utilizado para comparar
duas amostras independentes Levin e Fox (2004). Este teste é o mais adequado para
comparar dados ordinais (da escala de Likert) entre duas amostras nao relacionadas.

Porém, neste estudo, estamos interessados em comparar as opinides de
gestores e colaboradores em relacdo aos fatores criticos de sucesso em cada uma das
fases do projeto de implementacdo da gestdo de processos. Nesse caso, entende-se por
gestores, 0 gerente, os assistentes da geréncia e coordenadores de equipes e, 0sS
colaboradores, os responsaveis pelas atividades e tarefas desenvolvidas nos processos

da area de controladoria.

4.4 Escalonamento multidimensional

Entre as analises multivariadas, as que podem ser utilizadas com a escala de

Likert sdo: a andlise fatorial, a analise de cluster e o escalonamento multidimensional.
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Para realizar a andlise fatorial seriam necessarios pelo menos 60 sujeitos, mas

nossa amostra sé possui 40, de modo que, ndo podemos utilizar esta andlise.

J& a andlise de cluster agrupa sujeitos ou variaveis que sao semelhantes. Como
nosso objetivo é identificar os fatores criticos de sucesso em cada fase e ndo agrupar
sujeitos ou variaveis, pode-se dizer que esta analise ndo atende ao objetivo desta

pesquisa.

Entretanto, o escalonamento multidimensional (EMD) é o que atende o objetivo
da pesquisa, pois € uma categoria de procedimentos que representa espacialmente, por
meio de apresentacao visual, as percepcdes dos pesquisados Malhotra (2006) e Hair et
al, (2005). Em nosso instrumento utilizamos dados de percepcdo numa abordagem
derivada, ou seja, aplicamos uma escala de Likert para avaliar a percep¢éo dos sujeitos
aos fatores criticos de sucesso.

Dessa forma, pode-se dizer que a escala de Likert refere-se a dados de
similaridades, isto €, quando o sujeito atribui a mesma nota a dois fatores diferentes,
significa dizer que, os dois fatores possuem importancias similares. Por isso, podemos
comparar as importancias atribuidas a cada fator e identificar o fator critico de sucesso

para cada fase.

O objetivo do EMD ¢é atingir um mapa espacial que melhor se adapte aos dados
de entrada no menor nimero de dimensdes. O ajuste da solucdo € normalmente avaliado
pela medida de estresse. Esta € uma medida da falta de aderéncia, ou seja, maiores
valores indicam ajustes mais pobres. Para Malhotra (2006) valores inferiores a 0,05 séo
considerados bons. Caso ocorra esse resultado, dizemos que o modelo obtido possui um

bom ajuste.

Portanto, o mapa perceptual e um meio para avaliar as importancias relativas
atribuidas aos fatores de sucesso e identificar 0 mais importante ou o fator critico, de

determinada fase do processo.
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4.5 Analise dos dados

Inicialmente foi realizada uma andlise descritiva, mostrando as caracteristicas da
amostra. Em seguida, examinou-se cada uma das fases em separado, tendo em vista
gue, os passos da analise sdo os mesmos para cada fase. Primeiro foi aplicado o teste de

Mann-Whitney que comparou as respostas de gestores e colaboradores.

Nos casos em que as opinibes ndo foram estatisticamente diferentes, foi
realizado o escalonamento multidimensional com toda a amostra, que teve como
finalidade confirmar quais sdo os fatores criticos de sucesso para cada fase. Para os
casos que os gestores e colaboradores tiveram percepcdes diferentes foi realizado um

escalonamento multidimensional em separado para cada grupo.

4.5.1 Analise descritiva

Neste trabalho foram pesquisadas as opinides de 14 gestores e 26 colaboradores
em relacdo aos fatores criticos de sucesso para cada fase. Na tabela 1 apresenta-se a

distribuicdo dos sujeitos pelo nivel de escolaridade.

Tabela 1 — Nivel de escolaridade

Nivel de escolaridade Freqiiéncia
Graduacao Incompleta 3
Graduacao completa 6
P6s-Graduacgéo Lato-sensu incompleta 3
Po6s-Graduacdo Lato-sensu completa 21
Po6s-Graduacdo Strictu-sensu incompleto 5
Po6s-graduacdo Strictu-sensu completa 2

Na tabela 1, nota-se que a maior parte dos sujeitos pesquisados cursou ou esta

cursando algum tipo de pés-graduacédo. Ja na tabela 2 mostra a distribuicdo por idade.
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Tabela 2 — Idade dos respondentes

Idade

Frequéncia

Menos 21 anos

1

Entre 21 a 30 anos

8

Entre 31 a 40 anos

16

Entre 41 a 50 anos

10

Entre 51 a 60 anos

5

Na tabela 2, constatou-se que a maior parte dos respondentes possui idade entre

31 e 50 anos. Ja com relacdo ao tempo de empresa verifica-se uma heterogeneidade na

amostra, conforme apresentado na tabela 3.

Tabela 3 — Tempo de empresa

Tempo de empresa

Freqiiéncia

Entre 1 e 2 anos

Entre 3 a 5 anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 a 15 anos

Entre 16 a 20 anos

Entre 21 a 25 anos

Mais de 25 anos

AR O(N|©O|00|OT

Na tabela 3, constatou-se que os sujeitos de nossa amostra sdo heterogéneos

em relacdo ao tempo de empresa, ou seja, existem sujeitos com 1 ano a mais de 25 anos

de empresa, nesse caso, ndo podemos correlacionar a idade dos sujeitos com o tempo de

empresa. Na seqUéncia, apresenta-se o resultado da analise para cada uma das fases.

4.5.2 Definicao de processos (fase 1)

Primeiro realizou-se a analise com o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney que

comparou as respostas de gestores e colaboradores em relacdo aos fatores criticos de

sucesso na primeira fase. Os resultados estdo apresentados na tabela 4.
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Tabela 4 — Teste de Mann-Whitney — definigdo de processos

Assertivas th\jlf'ni'rlnaer;(n- z Significancia
1) Planejamento estratégico apropriado. 168,500 -,480 ,631
2) Comprometlmento da alta direcdo e geréncia 175,500 _215 829
envolvida.
3) Sensibilizacdo dos colaboradores. 146,000 -1,148 ,251
4) Mudanca da cultura organizacional. 147,000 -1,047 ,295
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 146,000 -1,148 ,251
6) Equipe de trabalho adequada. 181,000 -,031 ,976
7) Participacdo de outras geréncias da
organizacio. 166,000 -,472 ,637
8) Comunicacao interna e externa. 165,000 -,550 ,582
9) Treinamento adequado. 154,500 -1,030 ,303
10) Apoio de consultores externos. 168,000 -,424 ,672
11) _Pz}rtlupagao dos t,:olaboraqlores na tomzilda de 161,500 _614 539
decisdo quanto ao método de implementacéo.
12) A realizagdo de um projeto piloto € o método
eficaz na implementacédo de um modelo de 161,000 -,652 ,515
Gestéo.

Como se percebe, na tabela 4, € apontada a significaAncia do teste de Mann-
Whitney, que apresentou o valor superior a 0,05 para todas as assertivas mensuradas.
Tanto que € provado que as opinides de gestores e colaboradores nao diferem em

relacdo a importancia atribuida aos fatores de sucesso na primeira fase.

Desse modo, para analisar com mais detalhes quais s&o as opinides dos sujeitos
em relacdo a estas questOes, apresenta-se na tabela 5 a frequéncia de respostas para

cada questao.
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Tabela 05 — Frequéncia de respostas

g S8 e
g8 | 2% | 33 | £§ | g5
Variaveis S E 3 s 25 8= S E
25 25 B ] 58
S Qs 8 £ O 5 (El-]
o z 2 o
1) Planejamento estratégico apropriado. 1 0 0 11 28
2) Comprometlmento da alta direcdo e geréncia 0 1 0 15 24
envolvida.
3) Sensibilizacdo dos colaboradores. 0 1 3 14 22
4) Mudanca da cultura organizacional. 1 4 6 16 13
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 0 0 4 14 22
6) Equipe de trabalho adequada. 0 1 7 14 18
7 Par't|C|p§u;ao de outras geréncias da 5 7 10 15 6
organizacgéo.
8) Comunicacao interna e externa. 0 1 2 23 14
9) Treinamento adequado. 0 2 1 7 30
10) Apoio de consultores externos. 0 3 7 18 12
11) Participag&o dos colaboradores na tomada de
o~ . . ~ 0 4 10 17 9

decisdo quanto ao método de implementacéo.
12) A realizagdo de um projeto piloto € o método
eficaz na implementacdo de um modelo de 0 2 7 10 21
Gestéo.

Na tabela 5, mostra-se que 0s sujeitos pesquisados tendem a expressar algum

grau de concordancia em todos os fatores mencionados no instrumento de pesquisa.

4.5.2.1 Escalonamento multidimensional

Para empregar o escalonamento multidimensional, utilizou-se dos dados da
escala Likert, uma vez que, o teste de Mann-Whitney ndo mostrou diferencas
significativas entre as opinides de gestores e colaboradores nesta fase. De modo que, foi
realizado o escalonamento multidimensional em conjunto para os dois grupos. O modelo
utilizado nesta analise foi ndo-métrico (ordinal) com distancia euclidiana e o nimero de

dimensdes retidas foi 2. O mapa perceptual € apresentado na figura 13.
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Figura 13 — Mapa perceptual (fase 1)

Na figura 13, verificou-se que os fatores estdo dispersos, ou seja, hdo ha nenhum

grande agrupamento entre eles.

O ajuste da solucdo pode ser avaliado pela medida de estresse. Esta € uma
medida da falta de aderéncia, ou seja, maiores valores indicam ajustes mais pobres. Para
Malhotra (2006) valores abaixo de 0,05 sdo considerados bons. O indice de estresse
para este modelo foi de 0,03617, isto €, apenas 3,6 % da variancia dos dados
escalonados considerados o6timos ndo € ocasionada pelo modelo obtido de
escalonamento multidimensional. Nesse caso, percebe-se que o modelo possui um bom

ajuste.

Para verificar a relacdo entre as dimensfes encontradas e o grau de importancia
atribuida a cada um dos fatores criticos de sucesso foi empregada a correlacdo de
Pearson entre as dimensdes obtidas no escalonamento e a média de escores de cada
fator. Os valores das correlagbes variam de —1 a 1. Por exemplo, —1 indica uma forte
correlacdo negativa e o0 1 estabelece uma forte correlagcdo positiva. Esta matriz de

similaridades é apresentada na tabela 6 a seguir.



Tabela 6— Matriz de Similaridades
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Correlagoes
Dimensao 1 | Dimensao 2 Médias
Dimensao 1 1,000 ,261 ,893*
Dimensao 2 ,261 1,000 ,458
Médias ,893* ,458 1,000

* Correlagoes significantes ao nivel de 0,01.

Na tabela 6, verificou-se que as médias dos escores de concordancia
(importancia) possuem alta correlacdo positiva com a dimenséao 1. Desse modo, mostra-
se gue a dimensao 1 refere-se ao grau de importancia atribuido pelos sujeitos aos fatores
criticos de sucesso, ou seja, quanto mais ela for para o lado direito do mapa, maior a

importancia do fator.

Analisando-se o0 mapa perceptual (fig. 13) verificou-se que o fator critico de
sucesso para esta fase, na opinido tanto de gestores quanto de colaboradores,
corresponde ao fator F2 (Comprometimento da alta direcdo e geréncia envolvida) e o fator

F7 (Participacao de outras geréncias da organizacéo), considerado menos importante.

4.5.3 Padronizagao (fase 2)

Inicia-se novamente a analise com o teste U de Mann-Whitney, para comparar as
percepcbes de gestores e colaboradores nesta fase. Os resultados do teste séo

apresentados na tabela 7.



Tabela 7 — Teste de Mann-Whitney - padronizagao
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U de Mann-

Assertivas . z Significancia
Whitney
1) Planejamento estratégico apropriado. 163,500 -,567 571
2) Comprometimento da alta direcéo e geréncia 154,000 _ 887 375

envolvida.




Tabela 8 — Frequiéncia de respostas

Variaveis

Discordo
totalmente
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Figura 14 — Mapa perceptual (fase 2)

Na figura 14 sédo observados 4 agrupamentos dos fatores: o primeiro é formado

pelos fatores F1 (Planejamento estratégico apropriado), F2 (Comprometimento da alta

direcdo e geréncia envolvida), F7 (Participacdo de outras geréncias da organizacéo) e

F12 (A realizacdo de um projeto piloto € o método eficaz na implementacdo de um modelo

de Gestéo). J4 o segundo agrupamento € composto pelos fatores F5 (Bom gerenciamento

do escopo do projeto), F6 (Equipe de trabalho adequada) e F8 (Comunicacao interna e

externa).

Além disso, pode-se afirmar que os fatores F9 (Treinamento adequado) e F10

(Apoio de consultores externos) compdem o terceiro agrupamento e que os fatores F3

(Sensibilizacdo dos colaboradores), F4 (Mudanca da cultura organizacional) e F11

(Participacdo dos colaboradores na tomada de decisdo quanto ao método de

implementag&o) formam o quarto grupo.
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O indice de estresse para este modelo foi de 0,03241, ou seja, apenas 3,2 % da
variancia dos dados escalonados, considerados 6timos ndo é ocasionada pelo modelo
obtido pelo escalonamento multidimensional. Desse modo, pode-se dizer que o modelo

possui um bom ajuste.

Para verificar a relacdo entre as dimensfes encontradas e o grau de importancia
atribuida a cada um dos fatores criticos de sucesso, foi utilizada novamente a correlacao
de Pearson entre as dimensdes obtidas no escalonamento e a média de escores de cada
fator. A matriz de similaridades é apresentada na tabela 9 a seguir.

Tabela 9— Matriz de Similaridades

Correlagoes
Dimensao 1 | Dimensao 2 Médias
Dimensao 1 1,000 ,029 -,882*
Dimensao 2 ,029 1,000 -,150
Médias -,882* -,150 1,000

* Correlagdes significantes ao nivel de 0,01.

Na tabela 9, observou-se que as médias dos escores de concordancia possuem
alta correlacdo negativa com a dimenséo 1. Assim, pode-se dizer que a dimensédo 1
refere-se ao grau de importancia atribuida pelos sujeitos aos fatores de sucesso, quanto

mais ela for para o lado esquerdo do mapa, maior a importancia do fator.

Analisando o mapa perceptual (fig. 14) verificou-se que o fator critico de sucesso
para esta fase na opinido tanto dos gestores quanto dos colaboradores corresponde ao
fator F5 (Bom gerenciamento do escopo do projeto), seguido do fator F9 (Treinamento
adequado). Entretanto, o fator F7 (Participacdo de outras geréncias da organizacéo) foi

considerado menos importante.



4.5.4 Sistematica de medicao (fase 3)
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Inicia-se novamente a analise com o teste U de Mann-Whitney, para comparar as

percepcdes de gestores e colaboradores. Os resultados dos testes sdo apresentados na

tabela 10.

Tabela 10 — Teste de Mann-Whitney — sistematica de medicéo

Assertivas Uv(\i;te]illllnaer;ln- V4 Significancia
1) Planejamento estratégico apropriado. 171,000 -,363 717
2) Comprometlmento da alta direcdo e geréncia 121,500 1,921 055
envolvida.
3) Sensibilizacdo dos colaboradores. 142,000 -1,290 ,197
4) Mudanca da cultura organizacional. 179,500 -,073 ,942
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 159,000 -, 717 473
6) Equipe de trabalho adequada. 175,500 -,206 ,837
7 Par't|C|p§u;ao de outras geréncias da 171,500 - 308 758
organizacgéo.
8) Comunicacao interna e externa. 181,000 -,030 ,976
9) Treinamento adequado. 147,500 -1,248 ,212
10) Apoio de consultores externos. 172,500 -,291 J71
11) .sz\rnmpa(;ao dos E:olaborac_iores na toma~\da de 117,000 12,062 039
decisdo quanto ao método de implementacéo.
12) A realizagdo de um projeto piloto € o método
eficaz na implementacdo de um modelo de 130,000 -1,591 ,112

Gestao.

Na tabela 10, constatou-se que o valor da significancia € inferior a 0,05 para a

variavel 11. Assim, percebeu-se que as opinides de gestores e colaboradores em relacéo

a esta questdo sdo diferentes. Nas demais assertivas, as opinibes de gestores e

colaboradores sdo semelhantes.

Entretanto, para analisar com mais detalhe quais séo as opinides dos sujeitos em

relacdo a estas questdes, apresenta-se na tabela 11 a frequéncia de respostas para cada

guestdo, com excecao da variavel 11 que sera analisada separadamente para gestores e

colaboradores.
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Tabela 11 — Frequéncia de respostas

e g8 e
$8 | 82 | 53 | 8% | 8¢
Variaveis S E 3= 25 S5 S E
2 25 e 5o P
SE Q5 8 E Og oL
o z 2 o
1) Planejamento estratégico apropriado. 1 1 3 10 25
2) Comprometlmento da alta direcdo e geréncia 4 1 3 9 23
envolvida.
3) Sensibilizacdo dos colaboradores. 0 2 8 6 24
4) Mudanca da cultura organizacional. 2 7 10 10 11
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 0 4 3 12 21
6) Equipe de trabalho adequada. 1 1 2 15 21
7) Participacdo de outras geréncias da organizacéo. 2 9 7 14 8
8) Comunicacao interna e externa. 0 2 10 19 9
9) Treinamento adequado. 0 1 4 6 29
10) Apoio de consultores externos. 1 3 7 9 20
12) A realizagdo de um projeto piloto € o método
. : ~ ~ 2 1 4 16 17
eficaz na implementacdo de um modelo de Gestéo.

Na tabela 11, verificou-se que 0s sujeitos pesquisados tendem a concordar que
todos os fatores mencionados no instrumento de pesquisa séo fatores importantes para o

sucesso desta fase.

JA na assertiva 11, em que as opinides de gestores e colaboradores séo
estatisticamente diferentes, constatou-se que 1 (um) gestor mostrou indiferente, 2

concordam parcialmente e os demais (11) concordam totalmente.

Para os colaboradores, 11 concordam totalmente, 11 combinaram parcialmente,
3 foram indiferentes e apenas 1 discordou. Isto mostra que 0s gestores tendem a
expressar maior concordancia, no que se refere a participacdo dos colaboradores na
tomada de decisdo quanto ao método de implementacdo (variavel 11), que os

colaboradores.

Para isso, foram realizados dois escalonamentos multidimensionais: um

considerando apenas a opinido dos gestores e 0 outro a opinido dos colaboradores.
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4.5.4.1 Escalonamento multidimensional (gestores)

Para por em pratica o escalonamento multidimensional, utilizou-se apenas a
opinido dos gestores nas questdes da escala de Likert para a fase 3. O modelo
empregado nesta analise foi ndo-métrico (ordinal) com distancia euclidiana e o numero de

dimensdes retidas foi 2. O mapa perceptual € apresentado na figura 15.
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Figura 15 — Mapa perceptual (fase 3 — gestores)

Na figura 15, observou-se 4 agrupamentos dos fatores. O primeiro é formado
pelos fatores F1 (Planejamento estratégico apropriado) e F12 (A realizacdo de um projeto
piloto € o método eficaz na implementacdo de um modelo de Gestdo). Ja o segundo
agrupamento é composto pelos fatores F3 (Sensibilizacdo dos colaboradores), F6 (Equipe
de trabalho adequada), F8 (Comunicacao interna e externa), F9 (Treinamento adequado)
e F10 (Apoio de consultores externos).
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Pode-se afirmar ainda que os fatores F4 (Mudanca da cultura organizacional) e
F7 (Participacdo de outras geréncias da organizacao) compdem o terceiro agrupamento e
gue os fatores F2 (Comprometimento da alta direcdo e geréncia envolvida) e F5 (Bom
gerenciamento do escopo do projeto) formam o quarto grupo. Ja o fator F11 (Participacdo
dos colaboradores na tomada de decisdo quanto ao método de implementacdo) esta

distante das demais variaveis.

O indice de estresse para este modelo foi de 0,02072, ou seja, apenas 2,1 % da
variancia dos dados escalonados, considerados 6timos, ndo é ocasionada pelo modelo
obtido pelo escalonamento multidimensional. Isto mostra que o modelo possui um bom

ajuste.

Para verificar a relacdo entre as dimensdes encontradas e o grau de importancia
atribuida a cada um dos fatores criticos de sucesso, utilizou-se novamente a correlacéo
de Pearson entre as dimensdes obtidas no escalonamento e a média de escores de cada

fator. A matriz de similaridades € apresentada na tabela 12 a seguir.

Tabela 12— Matriz de Similaridades

Correlagoes
Dimensao 1 | Dimensao 2 Médias
Dimensao 1 1,000 -,059 ,804*
Dimensao 2 -,059 1,000 -,028
Médias ,804* -,028 1,000

* Correlacoes significantes ao nivel de 0,01.

Na tabela 12, percebeu-se que as médias dos escores de concordancia possuem
alta correlacdo positiva com a dimenséo 1. Nesse caso, pode-se dizer que a dimensao 1
refere-se ao grau de importancia atribuido pelos sujeitos aos fatores de sucesso, ou seja,

guanto mais ela for para o lado direito do mapa, maior a importancia do fator.

Analisando o mapa perceptual (fig. 15) verificou-se que o fator critico de sucesso
para a fase 3, na opinido dos gestores corresponde ao fator F11 (Participacdo dos
colaboradores na tomada de decisdo quanto ao método de implementacgéo). J& os fatores
F4 (Mudanca da cultura organizacional) e F7 (Participacdo de outras geréncias da

organizacao) sao considerados menos importantes.
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4.5.4.2 Escalonamento multidimensional (colaboradores)

Para por em pratica o escalonamento multidimensional, utilizou-se apenas a
opinido dos colaboradores nas questdes da escala de Likert para esta fase. O modelo
empregado para analise foi ndo-métrico (ordinal) com distancia euclidiana e o nimero de

dimensdes retidas foi 2. O mapa perceptual € apresentado na figura 16.
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Figura 16 — Mapa perceptual (fase 3 — colaboradores)

Na figura 16, observou-se que os fatores encontram-se espalhados e ndo formam
nenhum agrupamento.

O indice de estresse para este modelo foi de 0,07409, ou seja, apenas 7,4 % da
variancia dos dados escalonados, considerado 6timos, ndo é ocasionada pelo modelo

alcancado pelo escalonamento multidimensional. De modo que, o modelo possui um
ajuste razoavel.

Para verificar a relacdo entre as dimensdes encontradas e o grau de importancia

atribuida a cada um dos fatores criticos de sucesso foi efetuada novamente a correlacao
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de Pearson entre as dimensdes obtidas no escalonamento e a média de escores de cada

fator. A matriz de similaridades € apresentada na tabela 13 a seguir.

Tabela 13— Matriz de Similaridades

Correlagoes
Dimensao 1 | Dimensao 2 Médias
Dimensao 1 1,000 -,077 -, 796*
Dimensao 2
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Tabela 14 — Teste de Mann-Whitney — sistematica de avaliacdo

Assertivas Uv(\i;te]illllnaer;ln- V4 Significancia
1) Planejamento estratégico apropriado. 148,000 -1,271 ,204
2) Comprometlmento da alta direcdo e geréncia 142,500 11,250 211
envolvida.
3) Sensibiliza¢do dos colaboradores. 106,000 -2,283 ,022
4) Mudanca da cultura organizacional. 157,000 -, 747 ,455
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 159,000 -, 725 ,469
6) Equipe de trabalho adequada. 143,500 -1,234 ,217
7 Par't|C|p§1(;ao de outras geréncias da 122,000 1,775 076
organizacgéo.
8) Comunicacao interna e externa. 164,000 -,560 ,575
9) Treinamento adequado. 151,000 -1,167 ,243
10) Apoio de consultores externos. 178,500 -,107 ,914
11) .sz\rnmpa(;ao dos E:olaborac_iores na toma~\da de 161,500 - 623 533
decisdo quanto ao método de implementacéo.
12) A realizagdo de um projeto piloto € o método
eficaz na implementacdo de um modelo de 180,500 -,046 ,963
Gestéo.

Na tabela 14, constatou-se que o valor da significancia € inferior a 0,05 para a
variavel 3. Nesse caso, as opinides dos gestores e colaboradores no que se refere a esta
guestdo sao diferentes. Nas demais assertivas as opinides de gestores e colaboradores

sdo semelhantes.

Dessa forma, para analisar com mais detalhes quais séo as opinides dos sujeitos
em relacdo a estas questdes, apresenta-se na tabela 15 a frequéncia de respostas para
cada questdo, com excecdo da variavel 3 que sera analisada separadamente para

gestores e colaboradores.
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Tabela 15 — Frequéncia de respostas

8 g3 e
$8 | 85 | 2§ | 8% | f8
Variaveis S E s 25 S < S E
2 s 2°G T o 5 5 g
ag Qg 8 g o2
o =z 2 o
1) Planejamento estratégico apropriado. 1 1 2 6 30
2) Comprometlmento da alta direcdo e geréncia 4 1 6 6 23
envolvida.
4) Mudanca da cultura organizacional. 3 1 8 16 12
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 0 1 6 11 22
6) Equipe de trabalho adequada. 0 1 4 12 23
7) Participacdo de outras geréncias da organizacéo. 3 2 14 12 9
8) Comunicacao interna e externa. 0 1 5 20 14
9) Treinamento adequado. 0 0 1 9 30
10) Apoio de consultores externos. 1 2 7 10 20
11) Participacéo dos colaboradores na tomada de
S . : )y 1 1 7 13 18
decisdo quanto ao método de implementacéo.
12) A realizagdo de um projeto piloto € o método
. . ~ ~ 0 2 4 19 15
eficaz na implementacdo de um modelo de Gestéo.

Na tabela 15, constatou-se que 0s sujeitos pesquisados tendem a expressar
algum grau de concordancia em todos os fatores mencionados no instrumento de

pesquisa para esta fase.

Na assertiva 3, constatou-se que 1 gestor mostrou-se indiferente, 1 discordou
parcialmente, 3 concordam parcialmente e os demais (9) concordam totalmente. Por outro
lado, apenas 6 colaboradores concordam totalmente, 12 concordam parcialmente, 3 sdo
indiferentes e 5 discordam parcialmente. Nesse caso, pode-se dizer que o0s gestores
tendem a expressar maior concordancia no que se refere a sensibilizacdo dos

colaboradores (variavel 3).

Para isso, foi posto em préatica dois escalonamentos multidimensionais: um

considerando somente a opinido dos gestores e o0 outro a opinido dos colaboradores.
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4.5.5.1 Escalonamento multidimensional (gestores)

Para realizar o escalonamento multidimensional, utilizou-se apenas da opiniao
dos gestores nas questbes da escala de Likert para esta fase. O modelo empregado
nesta analise foi ndo-métrico (ordinal) com distancia euclidiana e o nimero de dimensdes

retidas foi 2. O mapa perceptual é apresentado na figura 17.
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Figura 17 — Mapa perceptual (fase 4 — gestores)

Na figura 17, notou-se que os fatores F1 (Planejamento estratégico apropriado) e
F9 (Treinamento adequado) encontram-se muito distantes dos demais fatores.

O indice de estresse para este modelo foi de 0,02503, ou seja, apenas 2,5 % da
variancia dos dados escalonados, considerados 6timos, ndo € ocasionada pelo modelo

alcancado pelo escalonamento multidimensional, de modo que o modelo possui um bom
ajuste.
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Para verificar a relacdo entre as dimensfes encontradas e o grau de importancia
atribuida a cada um dos fatores criticos de sucesso foi efetuado o calculo da correlacéo
de Pearson entre as dimensdes obtidas no escalonamento e a média de escores de cada

fator. Na tabela 16 a seguir, € apresentada a matriz de similaridades.

Tabela 16— Matriz de Similaridades
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nao-métrico (ordinal) com distancia euclidiana e o nimero de dimensdes retidas foi 2. O
mapa perceptual € apresentado na figura 18.
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Figura 18 — Mapa perceptual — (fase 4 — colaboradores)

Na figura 18, observou-se que os fatores encontram-se espalhados e ndo formam

O indice de estresse para este modelo foi de 0,02258, ou seja, apenas 2,3 % da

variancia dos dados escalonados, considerados 6timos, ndo € ocasionada pelo modelo

obtido pelo escalonamento multidimensional, nesse caso, pode-se dizer que o modelo

possui um bom ajuste.

Para verificarmos a relacdo entre as dimensfes encontradas e o grau de
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Tabela 17— Matriz de Similaridades

Correlagoes
Dimensao 1 | Dimensao 2 Médias
Dimensao 1 1,000 -,018 -, 792*
Dimensao 2 -,018 1,000 ,043
Médias -,792* ,043 1,000

* Correlagdes significantes ao nivel de 0,01.

Na tabela 17, observou-se que as medias dos escores de concordancia possuem
alta correlacdo negativa com a dimensao 1, pode-se dizer que a dimenséao 1 refere-se ao
grau de importancia atribuido pelos sujeitos aos fatores criticos de sucesso, que quanto
mais for para o lado esquerdo do mapa, maior a importancia do fator.

Analisando o mapa perceptual (fig. 18) verificou-se que o fator critico de sucesso
para a fase 4 na opinido dos colaboradores corresponde ao fator F9 (Treinamento

adequado).

4.5.6 Sistematica de melhoria de processos (fase 5)

Na fase 5 iniciou-se novamente com o teste U de Mann-Whitney, para comparar
as percepcoes de gestores e colaboradores. Os resultados dos testes sdo apresentados

na tabela 18 abaixo.
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Tabela 18 — Teste de Mann-Whitney — sistematica de melhoria de processos

Assertivas Uv‘i',ﬁi':"nae’;"' z Significancia
1) Planejamento estratégico apropriado. 134,000 -1,602 ,109
2) Compromet|mento da alta direcdo e geréncia 152.500 -949 342
envolvida.
3) Sensibilizacdo dos colaboradores. 133,500 -1,562 ,118
4) Mudanca da cultura organizacional. 130,500 -1,566 ,117
5) Bom gerenciamento do escopo do projeto. 142,000 -1,275 ,202
6) Equipe de trabalho adequada. 168,000 -,443 ,658
7 Par_t|C|pfi(;ao de outras geréncias da 167,500 - 429 668
organizacéo.
8) Comunicacgéo interna e externa. 172,500 -,308 ,758
9) Treinamento adequado. 153,000 -1,083 ,279
10) Apoio de consultores externos. 172,500 -,288 J74
11) .Pgrtlmpagao dos 90Iaboradores na tomrilda de 140,000 11,363 173
decisdo quanto ao método de implementacéo.
12) A realizag&o de um projeto piloto € o método
eficaz na implementacédo de um modelo de 170,000 -,365 , 715

Gestao.

Na tabela 18, constatou-se que as opinibes de gestores e colaboradores nao

para todas as assertivas mensuradas.

diferem em relacdo a importancia atribuida aos fatores criticos de sucesso nesta quinta

fase, visto que a significancia do teste de Mann-Whitney apresentou valor superior a 0,05

Assim, para analisar detalhadamente quais sdo as opinides dos sujeitos em

Tabela 19 — Frequéncia de respostas

relacdo a estas questdes, apresenta-se na tabela 19 a freqiiéncia de respostas.
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Na tabela 19, comprovou-se que 0s sujeitos pesquisados tendem a expressar
algum grau de concordancia em todos os fatores mencionados como instrumento de
pesquisa para esta fase.

4.5.6.1 Escalonamento multidimensional

Para realizar o escalonamento multidimensional, utilizou-se dos dados da escala
Likert, uma vez que, o teste de Mann-Whitney ndo mostrou diferencas significativas entre
as opinibes de gestores e colaboradores nesta fase, preparamos 0 escalonamento
multidimensional em conjunto para os dois grupos. O modelo utilizado nesta analise foi
ndo-métrico (ordinal) com distancia euclidiana e o nimero de dimensdes retidas foi 2. O

mapa perceptual € apresentado na figura 19 abaixo.
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Figura 19 — Mapa perceptual (fase 5)
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Na figura 19, observou-se que o fator F7 (Participacdo de outras geréncias da

organizacdo) encontra-se muito distante dos demais.

O indice de estresse para este modelo foi de 0,05023, ou seja, apenas 5,0 % da
variancia dos dados escalonados, considerados 6timos, ndo € ocasionada pelo modelo
obtido pelo escalonamento multidimensional. Nesse caso, pode-se dizer que o modelo

possui um bom ajuste.

Para verificarmos a relacdo entre as dimensfes encontradas e o grau de
importancia atribuida a cada um dos fatores criticos de sucesso foi efetuado o célculo da
correlacdo de Pearson entre as dimensfes obtidas no escalonamento e a média de

escores de cada fator. A matriz de similaridades é apresentada na tabela 20.

Tabela 20— Matriz de Similaridades

Correlagoes
Dimensao 1 | Dimensao 2 Médias
Dimensao 1 1,000 ,099 ,884*
Dimensao 2 ,099 1,000 ,294
Médias ,884* ,294 1,000

* Correlagdes significantes ao nivel de 0,01.

Na tabela 20, observou-se que as médias dos escores de concordancia possuem
alta correlagao positiva com a dimenséo 1, de modo que, a dimenséo 1 refere-se ao grau
de importancia atribuido pelos sujeitos aos fatores criticos de sucesso, quanto mais for

para o lado direito do mapa, maior a importancia do fator.

Assim, analisando o mapa perceptual (fig. 19) verificou que o fator critico de
sucesso para esta fase na opinido tanto de gestores quanto dos colaboradores
corresponde ao F6 (Equipe de trabalho adequada), seguido do F1 (Planejamento
estratégico apropriado). Constatou-se ainda que o fator F7 (Participacdo de outras

geréncias da organizacao) foi considerado menos importante.

No quadro 07 apresenta-se um resumo de todas as fases do processo de
implementacéo, juntamente com os fatores criticos identificados pela percepcao dos

gestores e colaboradores em cada uma das fases.
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FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5

FCS — Fatores Criticos de Sucesso

DEFINIGAO DE
PROCESSOS
PADRONIZAGAO
SISTEMATICA DE
MEDIGAO
SISTEMATICA DE
AVALIAGCAO
MELHORIA DE
PROCESSOS

F1 | Planejamento estratégico apropriado.

'r|
O
wn
T
O
wn

F2 | Comprometimento da alta diregdo e geréncia envolvida.

F3 | Sensibilizagdo dos colaboradores.

F4 | Mudanga da cultura organizacional.

Ej

F5 | Bom gerenciamento do escopo do projeto.

F6 | Equipe de trabalho adequada.

%

F7 | Participacdo de outras geréncias da organizacao.

F8 | Comunicagdo interna e externa.

F9 | Treinamento adequado.

F10 | Apoio de consultores externos.

F11 | Participagdo dos colaboradores na tomada de decisdo quanto
ao método de implementagao.

F12 | A realizag@o de um projeto piloto é o método eficaz na
implementacdo de um modelo de Gestao.

QUADRO 7: Resumo dos fatores criticos de sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme demonstrado no quadro 07 para cada fase identificou-se o fator critico
de sucesso, no capitulo 5 segue a conclusdo desta pesquisa conforme os dados
apresentados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

No estudo de caso, um dos principios basicos é abranger o conhecimento de
maneira profunda e exaustiva com a finalidade de conhecer o assunto de forma ampla e
detalhada.

Entretanto, esta pesquisa tem como objetivo obter uma compreensdo do
posicionamento dos gestores e colaboradores da area de controladoria do Senac, em
face de uma situacao que precisa ser enfrentada, qual seja, 0 sucesso na implementacéo

da gestao de processos.

Para isso, estabeleceu-se o problema da pesquisa que foi: Para a controladoria,
quais séo os fatores criticos que contribuem para o sucesso na implementagédo da gestéo

de processos?

Para buscar resposta a esta pergunta, realizou-se uma pesquisa de campo e
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Ja na fase 3 (Sistematica de medi¢do) houve divergéncia de opinibes. Para os
gestores, o fator critico de sucesso se referiu a participacao dos colaboradores na tomada
de decisdo quanto ao método de implementacao, e para os colaboradores, o fator critico

de sucesso € o treinamento adequado.

Também houve divergéncias de opinido na fase 4 (Sistematica de avaliacao).
Para os colaboradores o fator critico de sucesso € o treinamento adequado, mas para 0s
gestores 0 mais importante € o planejamento estratégico apropriado e o segundo mais

importante € o treinamento adequado.

Na fase 5 (Melhoria de processos) os dois grupos tende a concordar que o fator
critico de sucesso é uma equipe de trabalho adequada, seguido do planejamento

estratégico apropriado.

Com base nos resultados apresentados, foi possivel identificar os fatores criticos
responsaveis pelo sucesso na implementacédo da gestdo de processos e concluiu-se que
€ possivel construir um modelo eficaz de implementacdo da gestdo de processos para

uma instituicdo de ensino.

5.1 Sugestoes para futuras pesquisas

A pesquisa vem ao encontro de futuros temas pouco pesquisados, sem,
contundo, pretender esgotar o assunto. Seguem alguns temas sugeridos pelo

pesquisador:

Estudo de casos multiplos envolvendo outras instituicbes que necessitam

implementar a gestdo de processos.

Pesquisa sobre o custo no processo da implementacao da gestdo de processos

em instituicdo de ensino.
Demonstrar a diferenca entre Gestdo de Processos e Gestao por Processos.

Estudo sobre a operacédo da gestdo de processos dentro de uma instituicdo de

ensino.
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APENDICE A - Questionario

Questdes para identificacdo dos respondentes

A01 - Qual o cargo que vocé ocupa na empresa?
() Gerente ( ) Assistente de Gerente ( ) Coordenador de Equipe ( ) Colaborador

() Outros

A02 — Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
( )menosde 1 ano ( )entre 1 e 2 anos ( )entre 3 a5 anos ( ) entre 6 a 10 anos

( )entre 11 e 15 anos ( )entre 16 a20 anos ( ) entre 21 a 25 anos ( ) mais de 25 anos

A03 - Qual o seu grau de instrucédo?

) Graduagdo incompleta.

) Graduagdo completa.

) Pos-graduagdo lato-sensu incompleta.

) Pés-graduacgdo lato-sensu completa.

) Pds-graduagao strictu-sensu incompleta.
) Pés-graduagdo strictu-sensu completa.

(
(
(
(
(
(
A04 — Qual é a sua idade?

( ) menos de 21 anos ( ) entre 21 e 30 anos ( ) entre 31 a 40 anos

( )entre 41 ¢ 50 anos ( ) entre 51 a 60 anos ( ) mais de 60 anos
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QUESTIONARIO

Descricao da fase 1 — Definigdo de Processos

O objetivo da fase 1 no projeto de Gestdo de Processos ¢ realizar o planejamento
estratégico do projeto global, que foram descritos as fases de implementagdo, os responsaveis,
cronograma, pontos forte e fracos etc. Com apoio de Consultoria Externa e Educagao Corporativa
apresentou-se a metodologia para a identificagdo dos macroprocessos da instituicdo. Apos a
capacitacdo, os colaboradores participaram na tomada de decisdo, definindo a metodologia SIPOC.
Nesta fase, também se realizou a sensibilizacdo da equipe através de divulgacdo de textos e sites
sobre qualidade e Gestdo de Processos. Conforme a descricdo desta fase do projeto, pede-se
responder a seguinte questdo: Em sua percepc¢do quais sdo os fatores criticos responsaveis pelo
sucesso da implementacgéo desta fase?

ALTERNATIVA SIGNIFICADO
1 Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Nao concordo, nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N | |W|N

1

N
w
S
o

Assertivas

Concordo
totalmente
Concordo
Parcialmente
Nao concordo,
nem discordo
Discordo
parcialmente
Discordo
totalmente

1) Planejamento estratégico apropriado.

2) Comprometimento da alta direcdo e geréncia envolvida.

3) Sensibilizacdo dos colaboradores.

4) Mudanca da cultura organizacional.

5) Bom gerenciamento do escopo do projeto.

6) Equipe de trabalho adequada.

7) Participacdo de outras geréncias da organizacao.

8) Comunicacao interna e externa.

9) Treinamento adequado.

10) Apoio de consultores externos.

11) Participacéo dos colaboradores na tomada de decisdo quanto ao
método de implementacao.

12) A realizacao de um projeto piloto é o método eficaz na implementacéo
de um modelo de Gestdo.

13) Em sua opinido existe algum fator critico de sucesso que nao foi apontado nesta fase?
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Descricao da fase 2 — Padronizagdo

O objetivo da fase 2 no projeto de Gestdo de Processos ¢ realizar o mapeamento dos
processos administrativos da area de Controladoria identificados na fase anterior. Esta fase inicia-se
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Descricéo da fase 3 — Sistematica de medicgéo

O objetivo da fase 3 no projeto de Gestdo de Processos ¢ inserir indicadores de
desempenho nos processos administrativos para identificacdo e priorizacdo das necessidades dos
clientes. Esta fase também seguiu a mesma metodologia de implementagao da fase anterior, ou seja,
houve um treinamento aplicado por consultoria externa com o apoio da educagdo corporativa para
apresentar a metodologia e ferramenta para o desenvolvimento dos indicadores. Apds a capacitacao
dos colaboradores, os mesmos participaram na tomada de decisdo, elaborando um formulario
modelo para o planejamento e acompanhamento dos indicadores, Em seguida, a equipe elegeu
alguns processos administrativos considerados prioritarios e implementou os indicadores. Conforme
a descrigdo desta fase do projeto, pede-se responder a seguinte questao: Em sua percepcdo quais
sao os fatores criticos responsaveis pelo sucesso da implementacao desta fase?

ALTERNATIVA SIGNIFICADO
1 Concordo totalmente
2 Concordo parcialmente
3 Nao concordo, nem discordo
4 Discordo parcialmente
5 Discordo totalmente

1

N
w
S
(8]

Assertivas

Concordo
totalmente
Concordo
Parcialmente
Nio concordo,
nem discordo
Discordo
parcialmente
Discordo
totalmente

1) Planejamento estratégico apropriado.

2) Comprometimento da alta direcdo e geréncia envolvida.

3) Sensibilizacdo dos colaboradores.

4) Mudanca da cultura organizacional.

5) Bom gerenciamento do escopo do projeto.

6) Equipe de trabalho adequada.

7) Participacao de outras geréncias da organizacao.

8) Comunicacéo interna e externa.

9) Treinamento adequado.

10) Apoio de consultores externos.

11) Participacéo dos colaboradores na tomada de decisdo quanto ao
método de implementacéo.

12) A realizacédo de um projeto piloto é o método eficaz na implementacao
de um modelo de Gestéo.

13) Em sua opinido existe algum fator critico de sucesso que ndo foi apontado nesta fase?
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Descricéo da fase 4 — Sistematica de avaliagéo

O objetivo da fase 4 no projeto de Gestdo de Processos ¢ inserir uma sistematica de
avaliacdo para os indicadores e os processos administrativos mapeados. Apds a capacitacdo dos
colaboradores pela consultoria externa com o apoio da educag¢do corporativa, definiu-se a
metodologia e ferramentas para esta fase. Como metodologia utilizou-se um check-list para planejar
e um formulario para acompanhar a avaliagdo. Conforme a descri¢ao desta fase do projeto, pede-se
responder a seguinte questdo: Em sua percepcdo quais sdo os fatores criticos responsaveis pelo
sucesso da implementacgéo desta fase?

ALTERNATIVA SIGNIFICADO
1 Concordo totalmente
2 Concordo parcialmente
3 Nao concordo, nem discordo
4 Discordo parcialmente
5 Discordo totalmente

1

N
w
S
()]

Assertivas

Concordo
totalmente
Concordo
Parcialmente
Nao concordo,
nem discordo
Discordo
parcialmente
Discordo
totalmente

1) Planejamento estratégico apropriado.

2) Comprometimento da alta direcdo e geréncia envolvida.

3) Sensibilizacdo dos colaboradores.

4) Mudanca da cultura organizacional.

5) Bom gerenciamento do escopo do projeto.

6) Equipe de trabalho adequada.

7) Participacao de outras geréncias da organizacao.

8) Comunicacdo interna e externa.

9) Treinamento adequado.

10) Apoio de consultores externos.

11) Participacéo dos colaboradores na tomada de decisdo quanto ao
metodo de implementacao.

12) A realizacdo de um projeto piloto é o método eficaz na implementacéo
de um modelo de Gestéo.

13) Em sua opinido existe algum fator critico de sucesso que ndo foi apontado nesta fase?
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Descricéo da fase 5 — Sistematica de solucéo de problemas

O objetivo da fase 5 no projeto de Gestdo de Processos ¢ inserir uma sistematica de
solugdo de problemas. Esta fase seguiu fielmente a metodologia aplicada nas fases anteriores. O
treinamento foi aplicado por consultoria externa com o apoio da Educagdo Corporativa com o
objetivo de apresentar a metodologia e ferramentas para a solugdo de problemas. Apds a
capacitagdo dos colaboradores foi definido que a metodologia utilizada seria a “Estrela Decisoria”
com apoio de algumas ferramentas como: Diagrama de Ishikawa, Brainstorming ¢ GUT. Para
aplicacdo da metodologia foi selecionado alguns problemas pela equipe para a aplicagdo da
metodologia e apds a aplicagdo da metodologia a implementagdo da Gestdo de Processos deu-se
como concluida. Conforme a descri¢do desta fase do projeto, pede-se responder a seguinte questao:
Em sua percepc¢do quais sdo os fatores criticos responsaveis pelo sucesso da implementacéo
desta fase?

ALTERNATIVA SIGNIFICADO
1 Concordo totalmente
2 Concordo parcialmente
3 Nao concordo, nem discordo
4 Discordo parcialmente
5 Discordo totalmente

1

N
w
S
o

Assertivas

Concordo
totalmente
Concordo
Parcialmente
Nao concordo,
nem discordo
Discordo
parcialmente
Discordo
totalmente

1) Planejamento estratégico apropriado.

2) Comprometimento da alta direcdo e geréncia envolvida.

3) Sensibilizacdo dos colaboradores.

4) Mudanca da cultura organizacional.

5) Bom gerenciamento do escopo do projeto.

6) Equipe de trabalho adequada.

7) Participacdo de outras geréncias da organizacao.

8) Comunicacao interna e externa.

9) Treinamento adequado.

10) Apoio de consultores externos.

11) Participacéo dos colaboradores na tomada de decisdo quanto ao
método de implementacao.

12) A realizacao de um projeto piloto é o método eficaz na implementacéo
de um modelo de Gestdo.

13) Em sua opinido existe algum fator critico de sucesso que nao foi apontado nesta fase?




