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RESUMO

As empresas brasileiras buscam atender melhor ao cliente e aumentar as
vendas de seus produtos e servicos. A competitividade estd cada vez mais
acirrada devido ao aquecimento do mercado e a concorréncia. Esta
competitividade obriga a cadeia produtiva a reduzir custos e buscar um
diferencial competitivo para ndo entrar em colapso. Este problema foi o que
motivou uma concessiondria a revisar e formalizar seus processos de
negocios para implantar a gestao estratégica de clientes. Por outro lado, ha
uma empresa de consultoria de tecnologia de software que nao formalizou
seus processos de negoécios. Com as entrevistas, aplicacdo de
questionarios, documentos multimidias e com um embasamento tedrico
pretende-se reforcar a aplicabilidade dos conceitos envolvidos no estudo
dessas duas empresas. O objetivo deste trabalho é apresentar alguns
critérios empiricos para apoio a tomada de decisdo: Em quais condi¢cdes
devemos formalizar ou ndo os processos de negdécios na automacdo da
gestao estratégica?

Palavras-chave: Processos de negocios; Concorréncia; Competitividade;
Automacéao da Gestao Estratégica.
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ABSTRACT

The brazilian companies looking to better serve customers and increase
sales of their products and services. The competition is increasingly fierce
due to heating of the market and competition. This competition requires the
production chain to reduce costs and get a competitive differential for not to
collapse. This was what motivated a concession to revise and formalize their
business processes to implement the strategic management of customers.
Furthermore, a consulting company for technology, software, not formalized
their business processes. In interviews, use of questionnaires, documents
and multimedia with a theoretical aim is to enhance the applicability of the
concepts involved in the study of these two companies. The objective of this
work is to present some empirical criteria to support decision-making:
in which conditions must we formalize or not business processes in the
automation of strategic management?

Keywords: business processes, Competition, Competitiveness, Automation
of Strategic Management.
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CAPITULO |

1 INTRODUCAO

O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a
eficacia de suas acOes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005). Entretanto, reduzir custos tem
limites para as empresas. Atender a uma demanda de clientes com
facilidade de mudanca de fornecedor, devido a competicdo de mercado,

também é outro importante desafio.

Com as pressbes que as empresas tém que administrar para
manterem-se competitivas no mercado, as diversas ferramentas aplicadas
na gestdo de empresas para as atividades de compras, vendas, faturamento
e contabilidade, entre outras, passam a ser preponderante para garantir o

mesmo hivel de competitividade.

Na figura 1, ilustram-se as pressbes de negdcios e as respostas
organizacionais necessarias para que as empresas obtenham sucesso.
Tudo isso é irrelevante para os clientes que buscam menores precos e

melhores servicos.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 18
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

Pressbes de Neg()cio Aspectos Competicéo global
éticos por mercado de
trabalho
Respostas
Organizacionais Sistemas Esforgos de ,
Regulamentacao e estratégicos melhoria Necessidade
governamental || COmeércio continua || de operacdes
eletrdnico em tempo real
Foco e servigos
a clientes
Responsabilidade
social Aliancas de Estruturas d Mudangas de
negécio struturas de processos de || Mudancas na
equipes neg()cio forca de
trabalho
Excesso de Inovagéo e Orientagdo a
informacao obsolescéncia cliente
tecnoldgica

Figura 1. Pressfes de negdcio e respostas organizacionais. Fonte: adaptado de Altertin
(2005).

Neste cenario, a tomada de decisdo por uma formalizagdo ou ndo dos
processos de negdécios baseado em critérios bem definidos pode se tornar
um diferencial competitivo para as empresas, Costa Neto (2007) e Kerlinger

(1980), conforme ilustra a figura 2.
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/’/Ml o

-

® Custos elevados!
* Baixa retencéo de
clientes!

Queda nas vendas!
* Concorréncia!

&

Quais critérios

adotar?
Formalizar Processos ’
Implantar

Ferramenta de
Gestdo Estratégia

Nao formalizar
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Figura 2: Apresentacgdo de critérios para tomada de decisdo. Fonte: Do autor.

De acordo com Costa Neto (2007), tem-se:

e As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em
suas proprias experiéncias e tomar decisdes sem considerar
informacdes e metodologias que podem trazer resultados

satisfatorios;

e Entretanto, ndo se pode afirmar que a melhor deciséo resultara

num melhor resultado, pois as informacdes e as realidades
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necessarias podem néo estar disponiveis no momento em que

se decide.

1.1.Descri¢cao da Dissertagao

Esta dissertacdo é parte integrante do projeto de pesquisa Processos
de Desenvolvimento e Operacao de Sistemas de Informacéo, iniciado em 1°
de agosto de 2007, através do programa de Pds-graduacdo em Engenharia
de Producédo da Universidade Paulista, na area de concentracdo Gestdo da
Informacao, linha de pesquisa Modelos e Ferramentas para Gestdo da

Informacao.

O documento estd dividido em seis capitulos. O capitulo | é
introdutorio, onde se busca apresentar 0s cenarios, contextualizar o
problema, descrever a metodologia, o0 objetivo e o escopo do trabalho. No
capitulo 1l séo realizadas as revisdes bibliograficas relacionadas ao tema,

gue darao subsidios para o desenvolvimento do trabalho.

Os fatores motivadores para aquisicdo de solucdo de apoio ao
negocio estao relacionados no capitulo Ill. No capitulo IV sédo apresentadas
como foram realizadas as pesquisas de campo, baseados na metodologia

de estudo de caso e, nos capitulos seguintes, serdo avaliados os resultados
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dos dados coletados nessa pesquisa de campo para as conclusdes,

consideracdes e sugestdes de trabalhos futuros.

1.2.Objetivo

O objetivo deste trabalho é apresentar alguns critérios empiricos
baseados na pesquisa realizada em duas empresas que automatizaram a
gestdo estratégica, para apoiar a tomada de decisdo em formalizar ou néo

0S processos de negdcios.

1.3.Justificativa

Todos o0s processos de negdécios em qualquer empresa Sao
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizacdo. Ainda
nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente s&o
causadas pelo afda que os executivos tém de buscar atalhos para reduzir

etapas (CRUZ, 2001).
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Numerosas organizagdes nao conseguem preparar 0S Processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacdes a serem feitas,
por exemplo, para os sistemas ERP’s (Enterprise Resource Planning) que
criam diferenciais competitivos, (BARNES, 1999). Segundo MARTIN (1998),
estima-se que cerca de 90% das implementacbes de ERP terminam
atrasadas ou acima do orcamento e quase 50% nao alcancam os resultados
desejados. Por essa razdo sdo consideradas implantacfes custosas e

problematicas de uma nova ferramenta de gestéo estratégica.

E comum utilizar tecnologia da informac&o para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes, para que o uso da tecnologia da

informacé&o pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

Esses autores contribuiram com informacfes necessérias para
realizar este estudo de caso em empresas que adotaram ferramentas de

gestao estratégica.
Os fatores motivadores deste trabalho sao:

e Verificagao prética da aplicacao dos conceitos de processos de

negdcio com foco nos clientes através destes estudos;

e Verificar a importancia do uso dos processos de negocios para
desenvolver as mudancas necessarias, visando preparar a

empresa para as oscilagdes e desafios do mercado;

e Contribuir com as organizacées ou executivos através das
definicbes de critérios empiricos e metodoldgicos para

melhorar a qualidade das decisdes.
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1.4.Delimitacao da pesquisa

As empresas estudadas nesta pesquisa pertencem a diferentes
induUstrias. Inicialmente é importante esclarecer porque foram estudados

casos de empresas de diferentes segmentos de mercado.

Os dois casos foram escolhidos com o propdsito de exemplificar como

definir os critérios em empresas com atuacao em areas distintas.

Na Empresa 1, o foco estd na formalizacdo dos processos de
negocios, e na Empresa 2, o foco estd em ndo se ter considerado a
formalizacdo dos processos de negécios, ambos os casos para a

implantacdo de uma ferramenta de gestéo estratégica.
Os questionarios terdo como foco:

1. Necessidade de melhorar a relacdo com os clientes, devido a

concorréncia;

2. Necessidade de automatizar os seus processos de negocios

para torna-los mais competitivos;

Esta pesquisa ndo se aprofunda nos conceitos apresentados, pois

eles servem apenas para dar uma visao geral.
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1.5.Cenario da Empresa 1

Este estudo de caso foi realizado em parceria com uma empresa do
setor automobilistico. Por questdes institucionais, corporativas e de politicas
internas  vigentes, a empresa simplesmente serd denominada
Concessionaria. Esta Concessionaria tem a concessao e pertence a uma
das principais montadoras de automéveis do Pais, que identificaremos como

Montadora.

Localizada no interior paulista, a Concessionaria também atua em
cinco cidades que juntas compdem cerca de 220 mil habitantes e contribuiu

significativamente com o desenvolvimento deste trabalho.

Os problemas que levaram a Empresa 1 a revisar 0s processos de
negocios foram a dificuldade para retencdo de clientes, alta dependéncia
financeira das vendas de veiculos novos, oscilacbes nas vendas, riscos de
mercado (concorréncia composta por concessionarias da mesma marca e de
outras marcas, agéncias de automéveis multimarcas e mercado informal) e
pos-vendas com atitude passiva, sendo compreendida como custo

necessario num momento critico e decisivo para o futuro da organizacao.

Aléem da necessidade de mudanca cultural promovida pela alta
direcéo, com a colaboracdo dos funcionéarios e a contribuicdo dos lideres, a

empresa transformou-se num modelo de gestéao estratégica eficiente e eficaz
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voltada para o cliente e, desta forma, se manteve diferenciada através da

satisfacdo de seus clientes e dos resultados obtidos.

1.6.Cenario da Empresa 2

Este segundo estudo de caso foi desenvolvido em parceria com uma
empresa do segmento de tecnologia que distribui software de gestéo
corporativa e presta servigcos de implementacdo e consultoria para diversas
industrias do mercado. Por ser uma das principais distribuidoras de software
e também por questfes institucionais e politicas internas vigentes, sera
identificada simplesmente como Consultoria de Software. Esta Consultoria
de Software é uma multinacional que esta presente no Brasil e em mais

quatro paises das Américas e Europa.

Trata-se de uma empresa com grandes desafios. O primeiro deles é
proveniente de uma crise de identidade em relacdo ao seu posicionamento
no mercado. Historicamente, esta organizacdo comercializa e implanta
softwares de gestdo corporativa que devido a sua vasta experiéncia e
capacitacao de seus funcionarios em um determinado tipo de software, ao
longo de anos, sentiu as pressdes de negdécios e, como consequéncia, a

dificuldade em obter éxito.
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Outros problemas identificados séo as vendas com oscilacdes, custos
fixos elevados, riscos de mercado (concorréncia da area de servigos da
proprietaria do software, outras consultorias e distribuidoras, necessidade de
blindar a carteira de clientes e desenvolver a¢des direcionadas aos clientes
com maior potencial para a oferta de novos produtos e servicos, e por fim, a
pos-venda com atitude passiva, sendo compreendida como custos

necessarios).

Esses desafios fizeram com que a empresa decidisse optar pela
implantacdo de uma ferramenta de gestdo estratégica de clientes, sem
considerar a revisao dos processos de negdécios. Os resultados obtidos e a
falta de um horizonte promissor foram os fatores criticos de sucesso que
contribuiram para desmotivar os funcionarios, que trabalhavam sem

perspectivas de crescimento na empresa, causando um turn-over® elevado.

1.7.Metodologia

Metodologia é o conjunto de métodos, regras, argumentos e teorias

utilizadas em determinada disciplina, e sua aplicacdo (FERREIRA, 2008).

! Turn-over: pessoas que deixam de trabalhar na empresa e novas pessoas que entram na empresa para
trabalhar.
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Segundo Gil (2002), a pesquisa pode ser definida como um processo
formal e sistematico para o desenvolvimento de um método cientifico com o
objetivo de encontrar respostas para os problemas ou fazer algo de forma

mais eficiente ou eficaz.

Metodologia da pesquisa aponta amplamente, o inicio e a orientacao
de um movimento de pensamento, cujo esfor¢co e intencdo direcionam a
producdo de um novo conhecimento, num horizonte de possibilidades

sociais e historicamente definidas (GOMEZ, 2000).

Com o objetivo de contribuir com a escolha da metodologia utilizada
nesta pesquisa, segundo Boaventura (2004), a pesquisa pode ser entendida
como um processo sistematico de solucdo de um problema, ainda néo
resolvido ou passivel de uma solucdo, em que ha de se considerar se o
problema esta situado no passado, no presente ou no futuro. Se o problema
situa-se no passado, utiliza-se a pesquisa historica, devido aos dados e sua
interpretacdo originarem-se de fontes documentais de eventos passados.
Caso o problema situa-se no presente, pode-se usar o estudo de caso,
levantamento ou a pesquisa experimental. E por dltimo, nhuma perspectiva

futura, pode-se indicar a pesquisa-acao.

Esta pesquisa, por tratar de um problema presente nas organizacoes,
utiliza a metodologia estudo de caso (GIL, 2002; BOAVENTURA, 2004).
Através do estudo de caso € possivel investigar preservando as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real,
como por exemplo, processos organizacionais e administrativos, (YIN,

2005).
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1.8.A Escolha pela Estratégia de Pesquisa

Quando e por gque escolher estudos de caso sobre algum tépico? Um
experimento seria a melhor escolha do que um estudo de caso? Um

levantamento € a melhor opcdo? Uma pesquisa histérica?

Segundo Yin (2005), essas e outras escolhas sao diferentes
estratégias de pesquisas. Para cada uma dessas estratégias de pesquisa
existe uma diferente maneira de coletar e analisar provas empiricas, de
acordo com sua prépria légica. Consequentemente havera vantagens e
desvantagens, sendo assim, para obter melhor aproveitamento de uma

estratégia de estudo de caso, € necessario conhecer essas diferencas.

A tabela 1 apresenta como cada uma das trés condicfes: (a) tipo de
questdo de pesquisa proposta, (b) extensdo de controle que o pesquisador
tem sobre eventos comportamentais atuais e (c) grau de enfoque em
acontecimentos contemporaneos em 0posi¢cao a acontecimentos histoéricos,
se relacionam as cinco principais estratégias de pesquisa que estdo sob
discusséo: (i) experimentos, (ii) levantamentos, (iii)) analise de arquivos, (iv)

pesquisas historicas e (v) estudos de caso (YIN, 2005).

Em seguida, sera discutida a importancia de cada uma dessas trés
condicOes descritas, considerando as diferencas entre as cinco estratégias

apresentadas.
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Tabela 1: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa. Fonte:
Adaptado de Cosmos Corporation Apud Yin (2005).

X EXIGE CONTROLE FOCALIZA
ESTRATEGIA R rsaion O % | SOBREEVENTOS | ACONTECIMENTOS
COMPORTAMENTAIS|CONTEMPORANEQS|
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, quantos, N&o Sim
quanto
Andlise de arquivos Quem, o que, onde, quantos, Né&o Sim/ Nao
quanto
Pesquisa histérica Como, por que Né&o Nao
Estudo de caso Como, por que Né&o sim

Na tabela 1, coluna 1, tipos de questfes da pesquisa (YIN, 2005 Apud
HEDRICK, BICKMAN & ROG, 1993), se h&a questdes do tipo “como” e “por
que” surgem trés possibilidades de escolhas de estratégias, sendo
experimentos, pesquisas histéricas e estudos de casos, e sdo questdes
explanatérias®. Segundo Yin (2005), tais questdes lidam com ligacdes
operacionais e que necessitam serem tracadas ao longo do tempo e néo

consideradas como repeticées ou incidéncias.

Esta pesquisa ndo é considerada um experimento, pois a exemplo de
(YIN, 2005 Apud BRADSHAW, 1999), seria pouco provavel que houvesse
confianca em um levantamento de dados ou em uma analise de arquivos.
Além disso, sdo considerados experimentos quando € possivel manipular o

comportamento de forma direta, precisa e sistematica (YIN, 2005).

Conforme mostra a tabela 1, coluna 2, controle sobre eventos

comportamentais e ha mesma tabela, coluna 3, enfoque em acontecimentos

2 Explanar: v.t.d. 1. Tornar plano, f4cil, claro. 2. Esclarecer, explicar. (FERREIRA, 2008).
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contemporaneos em oposicdo a acontecimentos histéricos, e partindo-se do
principio de que o foco desta pesquisa trata de questdes do tipo “como” e
“por que”, a escolha pela estratégia de pesquisa historica ndo se aplica a

este estudo, pois ela trata do passado “morto”, segundo (YIN, 2005).

Por outro lado, a escolha pela estratégia de pesquisa estudo de casos
€ a mais adequada a este trabalho por permitir que se examine
acontecimentos contemporaneos e a impossibilidade de manipular
comportamentos  relevantes, permitir a observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas
envolvidas, isto é, o estudo de casos tem a capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e

observacdes (YIN, 2005).

Assim sendo, os problemas que esta pesquisa aborda, conforme
citado anteriormente, sdo atuais nas empresas e por isso, descarta-se a
possibilidade de uma pesquisa historica, e sendo ratificada a escolha pela

pesquisa estudo de casos.
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1.9.Estrutura do Trabalho

Este trabalho € desenvolvido considerando a estrutura apresentada

na figura 3.

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizagcéo dos
Processos de Negdécios na Automagao da Gestao Estratégica

g ¥ ¥ ¢ ¢

Apresentacao do Referencial Proposta do Consideracoes Bibliografia
Trabalho Tebrico Trabalho Finais
Capitulo | Capitulo Il Capitulo IV Capitulo VI Referéncias
Introducéo Automacéo de Elaboracgéo do Estudo Concluséo Bibliogréficas
Processos de de Casos
Negdcios
Capitulo 11l Capitulo V
Fatores Motivadores Resultados e
para Aquisicao de Avaliagao da
Solugéo de Apoio ao Pesquisa de Campo
Neaécio

Figura 3 — Estrutura do Trabalho

Apos este primeiro capitulo introdutério, o Capitulo Il — Automacéo de
Processos de Negdécios - apresenta uma revisdo conceitual para o
estabelecimento das definicbes e conceitos envolvidos com processos de
negécios, Critérios de Avaliacdo de Processos de Negocios, Tl na area de

negdécios e Ferramentas de gestéo estratégica (CRM, ERP, BI).

O Capitulo lll — Fatores Motivadores para Aquisicdo de Solucdo

Automatizada de Apoio do Negécio - fornece o embasamento tedrico para o
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entendimento dos aspectos envolvidos com o0s custos, colaboradores

internos, retencao de clientes e concorréncia.

O Capitulo IV — Elaboracéo do Estudo de Casos - aborda os principais
aspectos envolvidos em relacdo as evidéncias (YIN, 2005), que auxiliam na

tomada de deciséo para a revisdo dos processos de negdcios.

O Capitulo V — Resultados e Avaliacdo da Pesquisa de Campo -

aborda os detalhamentos da aplicacao da pesquisa nos casos estudados.

O Capitulo VI — Conclusédo - apresenta a conclusdo e discute as

contribuicdes relevantes para outras pesquisas.

E, finalmente, Referéncias Bibliograficas - apresenta a lista das
referéncias bibliograficas que foram pesquisadas e referenciadas durante os

estudos e elaboracao deste trabalho.
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CAPITULO Il

2. AUTOMACAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Este capitulo apresenta uma revisdo conceitual para o
estabelecimento das definicbes e conceitos envolvidos com processos de

negocios para automatiza-los.

A missao e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as estratégias
que servirdo para dar forma aos processos de negécios (KOTLER, 1993 e

BETHLEM, 1998).

Missédo >
Viséo >
Objetivos >
v
Estratégia <+—> Priméarios
P
R
BPMS <+«—»| O Apoio
C
A £
S ~
ERP CRM scMm SFA S Gestéao
O
vy v 8 )
Operacdes

Figura 4: Missdo, visdo e os objetivos. Fonte: Pereira (2007). Revista Portal BPM,
edicdo N° 02.
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Na figura 4, a missdo, visdo e 0s objetivos sdo as bases para a
elaboracdo da estratégia, responsavel diretamente pelos processos
primarios e pelas operacdes. Os processos de apoio e de gestdo sdo menos
sensiveis a mudancas estratégicas. O BPMS (Business Process
Management System), traduzido como sistema de gestdo dos processos de
negocios, pode servir como 0 ponto de contato entre movimentos
estratégicos e praticas operacionais, pois aumenta a capacidade da

organizacdo em mudar os processos sob demanda (PEREIRA, 2007).

Levantamento Levantamento
de reauisitos de nrocessos
Modelagem de Modelagem de
software workflow
L Codificacéo J

Testes

!

Implantacéo

!

Manutencéo

Figura 5: Fases de desenvolvimento de software, adaptando-se a abordagem classica
para as necessidades do desenvolvimento de sistemas BPM. Fonte: Barcelos e
Gustavo (2007). Revista Portal BPM, edicao No. 02.

Para a automacdo de processos de negdcios € necessario estar
atento as diferencas nas metodologias para implantacado que segue as fases

classicas e j4 consolidadas: levantamento de requisitos, modelagem,
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codificacdo, testes, implantacdo e manutencdo. Para uma nova abordagem
especifica para sistemas de BPM € necessario além das fases
convencionais, também do levantamento de processos, seguido de uma
modelagem de workflow, conforme apresentado por Barcelos e Gustavo

(2007), e mostrado na figura 5.

No entanto, o atual desenvolvimento de sistemas BPM ainda
apresenta desafios de metodologia, além dos desafios técnicos inerentes a
tecnologia. Por isso, é necessaria uma engenharia de software adequada ao
desenvolvimento de sistemas que envolvem processos (BARCELOS E

GUSTAVO, 2007).

2.1.0 que é uma empresa?

Segundo Ferreira (2008), empresa é um empreendimento. E uma
organizacdo econdmica destinada a producdo ou venda de mercadoria ou

servicos, tendo, em geral, como objetivo o lucro.

Uma outra definicdo apresentada por Dagnino e Thomas (2001), a
empresa é normalmente entendida como um ente econémico que, ante uma
demanda sinalizada pelo mercado e para nele permanecer, esta
permanentemente induzida a conceber, mediante o processo inovativo, e

antes dos concorrentes, um novo produto que |he permita um lucro
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diferencial até que outros copiem sua inovacdo. A essa funcao individual
(gerar um lucro que sera parcialmente investido) adiciona-se a funcao social
da empresa capitalista (produzir bens e servicos mais baratos e de melhor
qualidade, gerar empregos cada vez mais qualificados e pagar impostos que

serdo distribuidos para a sociedade).

2.2. O que é estratégia?

O lucro é o objetivo geral das empresas. Para que uma empresa
alcance seu objetivo é fundamental uma estratégia que possa direciona-la
para este propdsito. Para Ferreira (2008), estratégia é a “arte de aplicar os
meios disponiveis ou explorar condicdes favoraveis com vista a objetivos
especificos”. A estratégia também pode ser definida como um conjunto de
decisBes que pretende ajustar a empresa dentro de um novo contexto no

mercado em que atua (ANSOFF, 1990).

Segundo Rocha (1999) Apud Chandler Junior (1962), estratégia pode
ser definida como a determinacdo das metas e objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa, e a adocdo de cursos de acdo e alocacdo de

recursos necessarios para por em pratica essas metas.

Ainda Rocha (1999) Apud Marcovitch (1978) define estratégia como

uma série de diretrizes administrativas que especificam a posicdo da
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organizacdo no seu ambiente; as direcbes em que esta procura crescer e
mudar; 0s instrumentos competitivos que emprega; 0s meios pelos quais
penetrara nos novos mercados; a maneira pela qual levantara os recursos
de que necessitar; os pontos fortes que procurara explorar e, inversamente,
as fraquezas que procurara evitar. Note-se que a estratégia adotada por

uma organizacdo decorre da analise do seu ecossistema.

Para Henderson (1989), a definicdo pratica € que estratégia € uma
pesquisa deliberada por um plano de acdo que desenvolvera a vantagem
competitiva de uma empresa e a compora. Para qualquer empresa, a busca
€ um processo interativo que tem inicio com um reconhecimento de onde se
estd e o que se tem, no momento. Os concorrentes mais perigosos de uma
determinada empresa sdo aqueles que se parecem com a empresa. A base
da vantagem competitiva é a diferenca entre a empresa e seus
concorrentes, por exemplo, se o0 negoécio da empresa for autossustentado, ja
tem algum tipo de vantagem competitiva, independente o quédo pequena ou
sutil. Caso contrério teria perdido clientes, gradativamente, com mais rapidez
do que os conseguiu. O objetivo da estratégia € aumentar o escopo de
vantagem sobre seus concorrentes, 0 que somente pode acontecer a custa

de um terceiro.
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2.3. O que sao processos?

Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofere¢a um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem esta
realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E um
conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de atender

a uma determinada demanda (CRUZ, 2001;DAVENPORT, 1994).

Outra definicdo de processo € a de Chiavenato (1995), que diz que
um processo € um conjunto de atividades estruturadas e medidas que
resulta num produto especificado para um determinado cliente ou mercado.
Desta forma, € uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no
tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e entradas e saidas

claramente identificadas, em resumo, € uma estrutura para a acao.

Os processos de negocios tornam os objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando a
produtividade. Desta forma, quando se busca alcancar 0s objetivos
estratégicos, é relevante revisar 0os processos de negoécio. Os processos de
negocios ou “business process” sdo processos administrativos. Este termo é
utiizado para diferenciar dos processos de manufatura ou processos

industriais (CRUZ, 2001).

BPM (Business Process Management) é traduzido como gestao dos
processos de negdécios. E 0 que isso pode significar para uma empresa? Ha

pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em BPM pode
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significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI - Returns of
Investments) em iniciativas de TI, sendo que 78% dos projetos tém retorno
maior que 15%, 67% sdo implantados em menos de seis meses e 50% séo
implantados em menos de quatro meses (PEREIRA, 2007). Conhecer e
gerenciar os processos de negoécios da empresa € conhecer de que forma

cada funcionario ou colaborador contribui com a organizacao.

2.4.0 que é formalizar processos?

Segundo Houaiss e Villar (2001), o verbo formalizar significa: “1. criar
normas, regras, modelos, procedimentos padronizados; 2. efetuar de acordo
com férmulas, regras, praxes, etc.; Oficializar”. Para Ferreira (2008),
formalizar significa: “1. dar forma a; formar; 2. realizar segundo férmulas ou

formalidades”.

Nas duas definicbes dos autores citados acima sdo evidenciados
também o carater normativo® do formal, ou seja, quando se diz que certa
maneira de agir € formal, considera-se implicitamente que esta maneira é a
correta, sancionada por sua submissdo as normas da organizacdo. Assim,

formalizar € “distinguir o legal do ilegal” (BOWERS, 1992).

* Normativo: Que serve de, ou estabelece norma (FERREIRA, 2008).
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Baseado nas definicbes de processos apresentadas no item 2.3,
formalizar processos é uma maneira de registrar 0s processos na empresa,

tornando-os independentes das pessoas que 0s executam.

2.5.Critérios de Avaliacdo de Processos de Negocios

Neste item serdo apresentados alguns critérios para avaliar os
processos de negécios com o objetivo de propor melhorias para as

empresas.

1° Critério: identificar a necessidade de melhoria dos processos. Esta
necessidade deve ser expressa por um funcionario ou colaborador, gerente,

gestor do processo, agéncia regulatéria ou cliente (YU, 1994).

2° Critério: gerenciar o patrocinador. Uma mudanca requer um
suporte de um patrocinador de nivel executivo. Um gerente sénior tem uma
visdo da operacao de negocio e pode melhorar o entendimento e prever 0s
efeitos das mudancas de um processo nas praticas do negoécio da
organizacado. Eles possuem a autoridade necessaria para aprovar mudancas
que afetam varios departamentos, o controle requerido para superar
algumas controvérsias ou obstaculos e determinar se o esfor¢co de mudanca

recebera o recurso adequado (HAMMER; CHAMPY, 1993).



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 41
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

3° Critério: estabelecer mudancas nos papéis de lideranca. A empresa
tem que estabelecer papéis de lideranca chaves para suportar e ajudar a
equipe de mudanca. Estes papéis incluem uma revisao do lider, uma revisédo
do nivel executivo, direcdo do comité e revisdo do comando. O lider € um
gerente de nivel executivo que cria a visdo corporativa, motiva, vé o esforgo
da revisdo e assegura que o programa tem continuidade financeira e suporte
gerencial. A direcdo do comité € um grupo de gerentes seniores que define a
estratégia de reengenharia da organizacao. O lider da reengenharia muitas
vezes € gquem organiza o comité. O comité determina a prioridade do projeto,
controla alocacédo de recursos e prové assisténcia a solucdo de problemas
para a equipe de reengenharia. O comandante da reengenharia é o expert®
organizacional nos procedimentos e ferramentas (HAMMER; CHAMPY,

1993).

4° Critério: introduzir a tecnologia de gerenciamento de BPMS
automatizado. Durante esta etapa, uma ferramenta de gerenciamento de
BPMS ¢ instalada para automatizar e melhorar as praticas de negdcios
dentro da organizacgdo. A area de Tecnologia da Informacéo (TI) da empresa
consulta com os funcionérios e levantam com consultores de software de
BPMS para determinar o tipo de software que € mais aderente as
necessidades da organizacdo. A Tl também identifica, adquire e instala a
infraestrutura de suporte requerido para prover a conectividade da

organizacao.

* Expert: hébil, perito, especialista.
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5° Critério: construir, educar e treinar uma equipe de mudanca. Uma
equipe de mudanca de cinco a dez funcionarios é reunida para conduzir a
modelagem e melhorias do BPM. A composi¢cdo da equipe é critica para o
sucesso do projeto e poderia incluir funcionarios de todas as especialidades

funcionais, incluindo a area de TI.

No minimo, a equipe poderia incluir as pessoas que sdo familiarizadas
com 0s processos alvos, e pessoas que ndo tem familiaridade com o tema.
O papel do anterior é trazer conhecimento do método das coisas como estéo
feitas hoje. O papel do ultimo é trazer a criativa pergunta, “por que nés

fazemos as coisas desta maneira?” (KLEIN, 1993).

Porque analise e redesenho de processos estdo consumindo tempo e
tem que ser completados dentro de um montante limitado de tempo, um
minimo de 75% do nivel de compromisso é requerido para 0 sucesso do
projeto (HAMMER; CHAMPY, 1993). Este nivel de compromisso pelo
gerenciamento ndo somente permitira que o projeto seja completado, mas
também ele sinalizara para os funcionarios que o projeto € de grande

importancia para a companhia.

Depois que a equipe tiver sido reunida, os membros dela sao
educados nos principios do gerenciamento de mudanca, modelagem do
fluxo de trabalho, reengenharia do processo de negocio e as etapas de
metodologia da reengenharia do fluxo de trabalho. Eles também devem
receber um treinamento extensivo para o uso da ferramenta de fluxo de

trabalho escolhido.
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6° Critério: identifica o ciclo de negocio. Depois da equipe de
mudanca ter sido treinada, o ciclo de negocio da organizacao precisa ser
identificado e registrado. Para determinar o ciclo de negécio da organizacéo,
a equipe de mudanca identifica a missdo e as metas da organizacdo pela
assembléia e revisa alguns regulamentos ou diretrizes que governam a
operacdo da companhia. Eles também necessitam consultar com o nivel
executivo a direcdo do comité para esclarecimento e validacdo dos objetivos

de negdcio.

7° Critério: cria uma visdo organizacional. Para melhorar, uma
organizacao deve possuir uma visdo do que ela deseja tornar-se no futuro. A
direcdo do comité executivo deve definir uma visdo organizacional e delinear
a estratégia de negocio para ser comprometido em alcancar os objetivos
declarados. A melhoria da estratégia deve ser parcialmente ndo-financeira;
possuir componentes mensuraveis; ser distinto para a induUstria e a
companhia; ser inspirador; ser importante de cinco a dez anos, com foco; e

uma ferramenta dirigida para mudanca (DAVENPORT, 1993).

O comando da reengenharia entdo publica uma melhoria do processo
de negodcio dirigido (HARRINGTON, 1991). Este comunicado dirigido, o
propdésito e os principios da reengenharia, a necessidade para melhoria do
processo, a Vvisdo corporativa e o0 plano estratégico, a abordagem de
reengenharia a ser comprometida e a responsabilidade de todos os

funcionarios no esfor¢co da melhoria.

8°. Critério: analisa o ambiente do projeto. Prioriza o inicio do esforco

de mudanca, a equipe do projeto deve analisar e entender as condi¢cbes que
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eles operardo, identificando importantes mudancas e obstaculos que devem
ser esclarecidos e identificados em ordem, para serem utilizados ou
superados durante o projeto de reengenharia (DAVENPORT, 1993). Para

este fim, a equipe de mudanca:

e Relaciona recursos organizacionais, assim como, pessoal,
infraestrutura de sistemas de informacéo, servicos de gas,

agua e eletricidade, materiais e suprimentos;

e Planeja projeto para determinar o escopo do esforco de

reengenharia;

e Determina o escopo e periodo do projeto, limitando o esforgo
da reengenharia para implementacao e analise de um simples

ciclo de negoécio;

9°, Critério: implementa um programa de gerenciamento de mudanca.
Para controlar alguma resisténcia de funcionario durante todo o curso do
projeto de reengenharia de fluxo de trabalho, uma organizacdo deve
implementar uma abordagem de gerenciamento de mudanca proativa.

Segundo Terez (1993), ha nove orientacdes de gerenciamento de mudanca:

e Entender precisamente o que e com quem vocé estqd se

relacionando;

e Apresentar aos funcionarios os resultados da mudanca dizendo

e mostrando a eles o que ela implica;

e Motivar funcionarios para se comprometer entre eles para as

mudancas;
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Apresentar a mudanca na forma de um desafio, com
recompensa tangivel vinculado a implementacdo bem

sucedida;

Validar etapas para assegurar que todos 0s gerentes estdo
comprometidos para o mesmo plano de gerenciamento de

mudanca;

Demonstrar como as mudancgas preservam ou melhoram o

estado de justica para os funcionarios;

Evitar que a mudanca torne dificil em excesso o envolvimento

do funcionario. Determina e assegura o nivel 6timo;

Elaborar um plano de implementacdo com marcos especificos

e revisdo frequente deste tempo;

Comunicar que a mudanca € um processo de movimento e que
coisas manterdo se movendo sempre depois que a

implementacéo é completada.
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2.6.TI na Area de Negécios

Ao longo dos anos, a area de Tl tem evoluido dentro das empresas e
se torna cada vez mais essencial para a competitividade. No entanto, ha a
necessidade de alinhamento estratégico das areas de negoécio da empresa e
a Tl, para que as informacfes estratégicas permitam a Tl aplicar seus
conhecimentos e viabilizar da melhor forma a solucéo eficiente e eficaz para

o problema, conforme apresentado na figura 6.

Figura 6: Perspectiva de tecnologia de informacgéo e organizacdo. Fonte: adaptado de
Albertin (2002) apud Sampler (1998).

Perspectiva Organizacional Estrutura Organizacional
Requisitos <
Tecnologia de Informagao

Perspectiva Tecnoldgica

A 4

Tecnologia de Informagéo Diretrizes Organizacionais

Perspectiva Atual Objetivo de T

Introducdo de TI
Aspectos Sociais

Diretriz Organizacional

Tecnologia de Informagéo

Na figura 6 s&o apresentadas resumidamente as trés principais
perspectivas de Tl ao longo das ultimas décadas, com seus respectivos e

diferentes objetivos e aplicabilidades (ALBERTIN, 2002).
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No esforco conjunto entre as areas de negécio e a Tl (parte integrante
da empresa), criam-se visdes estratégicas que geram beneficios, maior

produtividade e alcance dos resultados desejados, conforme apresentado na

figura 7.

Posicionamento Processos
Nivel hierarquico Educacgéo
Proximidade gerencial Espirito de equipe
Comités Parcerias
Especializacédo Eventos
Responsabilidade Influéncia

Filosofia

Valor de Tl

Temas e carteiras

Terceirizacédo

Visao
Pessoas Credibilidade Procedimentos
Qualificagado Formalidade
Regras Controle
Caracteristicas Metodologia
pessoais Politicas
Consultoria
Conhecimento Autoridade

Figura 7: Estratégicas de tecnologia de informacdo. Fonte: Albertin (2002) apud
adaptado de Earl (1998).

Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizacédo

nos negocios, visando avaliar o desempenho empresarial.
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2.6.1 Beneficios oferecidos pelo uso de TI

A seguir serdo apresentados os beneficios definidos e medidos pelo

cliente, conforme representado na figura 8.

Propor¢cédo em cada Medidos pelo
projeto/infra-estrutura usuario/cliente
Benchmark
|nova(;ao Frq--=-=--=------ » Impactos na receita e mercado

Viabilizacdo de processos

Tempo e custo de mudancas

Flexibilidade f[f1-~-- oo { Grau de independéncia
Capacidade de mudanca de escopo

Beneficio
: Para/no
Qualidade Satisfacéo do cliente
""""" Indices de qualidade/conformidade
indices de desvins
[ Tempo anterior X novo tempo
Produtividade Frq----- ----p Recurso/produto anterior X novo
Custo

Definidos pelo usuario/cliente

Figura 8: Beneficios oferecidos pelo uso de tecnologia de informacgédo. Fonte: Albertin e
Albertin (2005).

a) Custo: para muitas empresas 0 custo ndo € o unico fator critico de
sucesso, mas € importante e (til analisar as causas. Esta analise pode
ocorrer através da revisdo dos processos de negocios com 0 objetivo de
eliminar ou reduzir atividades que ndo agregam valor ao cliente (ALBERTIN;

ALBERTIN, 2005).

b) Produtividade: considerando o foco no cliente, para definir a

produtividade é relevante identificar os clientes e suas necessidades, desta
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forma, a empresa deve definir claramente os objetivos e estratégias para
gue todos os funcionarios ou colaboradores tenham o mesmo entendimento,

a mesma visao e canalizem seus esfor¢os para o negocio (KAYDOS, 1991).

c) Qualidade: em servigcos, temos como principais fatores relevantes
para avaliar a qualidade: tangibilidade, confiabilidade, seguranca, empatia e
prontiddo e em produtos temos: desempenho, caracteristicas, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, aparéncia e percepcao (ALBERTIN; ALBERTIN,
2005). A qualidade nos servicos é diretamente afetada pela expectativa dos
clientes e esta expectativa varia em cada cliente, o que torna mais sensivel e
preocupante a obtencdo deste beneficio pelo uso da Tl. No entanto, a
qualidade é considerada estratégica para as empresas e, por isso, deve ter o

envolvimento da alta direcéo.

d) Flexibilidade: a flexibilidade pode ser dividida em flexibilidade do
sistema que contribui para a competitividade da empresa no mercado e a
flexibilidade de recursos, que diz respeito a habilidade de mudanca
relacionada a tecnologia dos processos de operacédo, pessoas e cadeia de
fornecimento (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005). A flexibilidade esta
diretamente relacionada com a variedade de tipos de produtos e a

possibilidade de customizac&o desses produtos aos clientes.

e) Inovacdo: a inovacdo é um fator importante que deve ter o
envolvimento da alta direcdo, pois contribui para as empresas alcancarem
suas metas estratégicas e financeiras. Os dois principais beneficios da
inovacdo sao: protecado da vantagem competitiva e a satisfacdo de clientes,

empregados e acionistas. A protecdo da vantagem competitiva permite
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inovacdo de produtos, beneficios de diferenciacdo, simulacdo de
participacdo de mercado, adicdo de valor e busca por reducdo de custos. A
satisfacdo de clientes, empregados e acionistas pode ser obtida por meio de
produtos que atendam as necessidades e agreguem valor aos clientes,
necessitando de capacitacdo dos empregados e gerando melhores

dividendos aos acionistas (ALBERTIN, 2002).

2.7.Ferramentas de Gestado Estratégica

O objetivo deste topico € abordar os conceitos basicos de algumas
ferramentas ou sistemas computacionais de gestdo estratégica existentes
nas empresas. Para as ferramentas abordadas neste trabalho, que séo o
CRM (Customer Relationship Management), o ERP (Enterprise Resources
Planning) e o Bl (Business Intelligence), estdo presentes na implantacdo as
transformacdes na visdo empresarial ocorridas nas Ultimas décadas nas
empresas: 0S processos de negécios que substituiram a visédo

departamental (GONCALVES, 2000).

Antes, porém, sera definido, nhuma visdo geral, o termo gestao
estratégica que segundo Ferreira (2008), respectivamente, € 0 “ato ou efeito
de gerir; geréncia” e a “arte de aplicar os meios disponiveis ou explorar

condicOes favoraveis com vista a objetivos especificos”.
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Segundo Rocha (1999) Apud Chandler Junior (1962: 13), estratégia
pode ser definida como a determinacdo das metas e objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa, e a ado¢ao de cursos de acéo e alocacao de

recursos necessarios para por em pratica essas metas.

Ainda segundo Rocha (1999) Apud Marcovitch (1978: 98-9),define
estratégia como uma série de diretrizes administrativas que especificam a
posicdo da organizacdo no seu ambiente; as direcbes em que esta procura
crescer e mudar; os instrumentos competitivos que emprega; os meios pelos
quais penetrard nos novos mercados; a maneira pela qual levantara os
recursos de que necessitar; os pontos fortes que procurara explorar e,
inversamente, as fraquezas que procurard evitar. Note-se que a estratégia

adotada por uma organizacao decorre da analise do seu ecossistema.

Rocha (1999) Apud Sharplin (1985) também define gestéo estratégica
como sendo o processo de conduzir a organizacdo ao cumprimento da sua
missdo através da gestdo da sua relacdo com o ambiente, assim como a
formulacdo e a implementacdo de planos e a pratica de atividades
relacionadas a assuntos que sédo de importancia vital, geral ou continua para

a organizacdo como um todo.
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271 CRM

O CRM, também conhecido como gestdo do relacionamento com o
cliente ou marketing de relacionamento com o cliente, € definido como uma
estratégia empresarial que permite as empresas administrar os clientes com
maior potencial de valor a longo prazo. E por meio dos processos de
negocios direcionados aos clientes que € possivel suportar 0 marketing,
vendas e os processos interdepartamentais que atuam com o0s canais de

interacdo com os clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

Segundo Bretzke (2007), CRM ¢ a interacdo entre o marketing e a Tl
gue tem como missao criar ferramentas eficazes para a empresa, visando
cultivar o cliente para gerar registros e transformar estes dados em
informacdes com o objetivo de disseminar o conhecimento sobre o cliente a

todos os colaboradores e funcionarios da organizacao.

Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os

negocios passem a ter uma “visao 360" graus dos seus consumidores.

A gestéo estratégica de clientes pode auxiliar as empresas no alcance
dos objetivos estratégicos, e pode fazer a diferenca na posicdo competitiva e

nos lucros para as empresas que estiverem aptas a utiliza-la ativamente no
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processo de atendimento, comercial e comunicagdo com 0 mercado

(BRETZKE, 2007).

2.7.2 ERP

O ERP significa planejamento de recursos empresariais e € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negocios e funcbes para apresentar uma visao holistica do
negocio com informacgdes simples e arquitetura de tecnologia da informacéo
(GABLE, 1998). Desta maneira, ERP €& considerado como um sistema
multidimensional integrado para todas as funcdes, baseado em um modelo
de negdcio para planejamento, controle e otimizacdo global de recursos da
cadeia de suprimentos, pelo uso da arte da tecnologia que fornece servicos

de valor agregado para todas as areas interna e externa (SLOOTEN, 1999).
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Figura 9: Infraestrutura de sistemas e sistemas chaves em uma empresa. Fonte:
adaptado de Sharif, Irani e Love (2005).

A figura 9 ilustra um exemplo de ERP através de uma pesquisa
realizada por Sharif, Irani e Love (2005) em uma empresa, cujo objetivo foi
manter e aumentar a rentabilidade. A gestédo previa a implementacado de um
rigoroso programa de gestao de reestruturacdo de custos, em que 0s custos
foram projetados para serem cortados pela metade em um periodo superior
a doze meses. Durante a investigacdo, a empresa tinha cerca de quinze
sistemas semelhantes que alimentavam o planejamento da producdo e o

conjunto de processos.

Em um sistema ERP, todas as principais funcdes de negocios como
financas e contabilidade, recursos humanos, cadeia de suprimentos, vendas

e servicos a clientes, manufatura e logistica sdo combinados dentro de uma



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 55
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

simples plataforma de software integrado que roda em cima de uma base de
dados compartilhada. A proposta do software € que diferentes
departamentos possam facilmente compartilhar informacées com os demais
(DAVENPORT, 1998; LEE; LEE, 2000; DAVENPORT; BROOKS, 2004;

THEMISTOCLEOUS et al., 2004).

2.7.3 BI

Neste tdpico, serd abordado o tema Business Intelligence (Bl), que
também é considerado uma ferramenta de gestéo estratégica. O termo Bl &
estudado com especifica relevancia para identificar oportunidades de

negocios (CAMPBELL, 2006).

daota analysis server

L da
warghouss

duta preprocessing

Figura 10: Arquitetura completa de um sistema inteligente. Fonte: Shi e Zhang
(2008).
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A figura 10 ilustra a arquitetura completa de um sistema inteligente. O
Bl é uma enorme estrutura de sistema, que inclui principalmente data
8

source®, data preprocessing®, data warehouse’, data analysis server %e

interface users®.

Figura 11: Diagrama de um sistema de BI.
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Na figura 11 demonstramos um diagrama mais detalhado de um
sistema de BI.

A implementacdo de ERP, CRM, Supply Chain Management *°(SCM)
tem dado uma boa base para os sistemas de Bl. O termo Bl faz referéncia a

tecnologias, aplicacbes e praticas para a colecdo, integracdo, analise,

% Data source: Fonte de dados.

® Data preprocessing: Pré-processamento de dados.

" Data warehouse: Armazenamento de dados.

8 Data analysis server: Servidor de anélise de dados.

% Interface users: Interface de usuarios.

19 sypply Chain Management: Gesto da cadeia de fornecimento.
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apresentacao das informacdes de negocios e também algumas vezes para
informacées de si proprios. Usando ferramentas de ETL'' melhoraram
tecnologias como Data Warehouse e Online Analysis Process® (OLAP). Bl

da suporte a tomada de decisdo (DEEPAK, 2008).

2.7.3.1 Tecnologias chave do Bl

Tong, Cui e Song (2008) descrevem as tecnologias chave de Bl como

sendo:

a) Data Warehouse: € um repositério de dados da organizacéo
armazenados eletronicamente e desenhado para facilitar a geracdo de
relatorios e analises. No BI, também significa recuperar e analisar dados
para extrair, transformar e carregar dados, e gerenciar dicionarios de dados

(ZAHRA, 2002).

b) Online Analytical Processingl3 (OLAP): € uma abordagem rapida
para fornecer resposta para consultas analiticas que sdo multidimensionais.
As aplicacoes tipicas de OLAP estdo em relatorios para vendas, marketing,

gestbes de relatérios e gestdes de processos de negdécios, previsdo de

1 ETL: Extract Transform Load (Extracdo Transformacéo Carga), sio ferramentas de software cuja
funcdo é a extracdo de dados de diversos sistemas, transformacao desses dados conforme regras de
negacios e por fim a carga dos dados em um data mart ou um data warehouse.

12 Online Analysis Process: Processo de anélise online.

13 Online analytical processing: Processamento analitico on-line.
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orcamento, relatorios financeiros e areas similares. O centro de qualquer
sistema OLAP tem o conceito de um cubo OLAP (também chamado de um
cubo multidimensional ou um hipercubo). Ele consiste de fatos numéricos
chamados medidas que sdo categorizadas por dimensdes. O cubo
metadados € tipicamente criado a partir de uma estrela ou esquema de
tabelas em um banco de dados relacional. As medidas sédo obtidas a partir
dos registros na tabela fato e as dimensdes sdo obtidas a partir da dimenséo

tabela.

c) Data Mining**: é o processo de triagem através de grandes
quantidades de dados para a escolha das informacdes relevantes. A
exploracdo dos dados em relacdo ao Bl é a analise estatistica e a logica da
operacdo de grandes conjuntos de dados, em busca de padrdes que podem
auxiliar a tomada de decisdo (AGRAWAL; SRIKANT, 1994; AGRAWAL;

IMIELINSKI; SWAMI, 1993).

d) Publicacdo e tecnologia expressa: com a popularidade de
aplicacdbes Web, Bl fornece solucbes baseadas na Web, servicos de
aplicacdo, que aumenta a publicacdo das informacdes de BIl. A consulta e as
ferramentas de relatorios, especialmente a ferramenta de consulta
multidimensional pode fornecer resultados de analises para visualizacdo dos

usuarios.

4 Data mining: Exploragéo de dados.
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2.7.3.2 Caracteristicas do Bl

Segundo Tong, Cui e Song (2008), o Bl possui as seguintes

caracteristicas:

a) Processamento de dados rapido: o Bl pode acessar os dados a
qualquer hora ou de qualquer departamento realiza a funcdo da matriz de
dados, selecdo de dados e conversao de formato de dados. A velocidade de

processamento de dados e a capacidade estdo protegidas completamente.

b) Andlise da correlacdo de informacdo: O Bl faz uso completo do
modelo matematico que revela profundamente as regras operacionais

corporativas e prové material cientifico suficiente para a tomada de decisao.

¢) Andlise multidimensional: Bl proporciona uma andlise combinada
na area de merchandise®, brands'®, manufatura, suprimento, categoria,

preco e outros que criam material para estrutura de dados multidimensional.

d) Analise de resultado progressivo: em aplicacdes praticas, Bl pode
conseguir dados especificos para tomada de decisdo, através de analise
continua e selecdo progressiva. Bl frequentemente utiliza indicadores

17
I

chaves de performance (KPI™'), para avaliar a situacdo atual do negocio e

para prescrever o curso novo da acdo. Pré-definido KPI, o formulario de

> Merchandise: Bens que as pessoas compram e vendem.

18 Brand: um produto ou grupo de produtos que tem o seu proprio nome e é feita por uma determinada
empresa.

" KPI (Key Performance Indicator): Indicador chave de desempenho.
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relatorio de informacgdes e o modelo de analise fazem o Bl ser mais eficiente

do que sistemas ERP.
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CAPITULO Il

3. FATORES MOTIVADORES PARA AQUISICAO DE SOLUCAO DE

APOIO AO NEGOCIO

Conforme citado no capitulo 1 - Introducao, sera apresentado aqui o
embasamento tedrico para o entendimento dos aspectos envolvidos com os

custos, pessoas, retencao de clientes e concorréncia.

Neste trabalho, esses aspectos sédo considerados fatores motivadores
para aquisicdo de solucdo de apoio ao negocio, por fazerem parte do
contexto de qualguer empresa, independente do segmento de mercado em

gue exercem suas atividades.

3.1.Custos

Numa visdo geral, custo significa “quantia que uma coisa custou” ou
“dificuldade, esforco”, quando relacionado a dispéndio de esforco e/ou

trabalho (FERREIRA, 2008).

Para uma empresa, a gestdo de custos identifica, coleta, mensura,

classifica e relata informacfes que sdo Uteis aos gestores, para realizacéo



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 62
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

do custeio (determinar quanto algo custa), planejamento, controle e tomada
de decisdo. A gestdo de custos requer uma compreensao aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os custos
em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 0sS custos
de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como exemplo, 0s

clientes.

Embora os custos de atividades e processos ndo aparecem nhas
demonstracdes financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas
gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade total,
a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestdo estratégica

(HANSEN; MOWEN, 2001).

A gestado estratégica de custos é o uso de dados para desenvolver e
identificar estratégias superiores que produzirdo uma vantagem competitiva

sustentavel.

Uma vantagem competitiva € a criacdo de um valor melhor para o
cliente por um custo igual, ou mais baixo, do que aquele oferecido pelos
concorrentes, ou a criacdo de um valor equivalente por um custo menor do

gue aquele oferecido pelos concorrentes.

O valor ao cliente € a diferenca entre 0 que um cliente compra
(realizacao do cliente; satisfacédo do cliente) e o que o cliente paga (sacrificio
do cliente). O que o cliente compra é o produto total, desta forma, produto
total € a realizacdo do cliente que inclui caracteristicas basicas e especiais

do produto, servicos, qualidade, instrucbes de uso, reputacdo, marca e
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qualquer outro fato considerado importante pelos clientes. Por fim, o
sacrificio do cliente, ou 0 que o cliente paga, inclui o custo de comprar o
produto, o tempo e o esforco despendidos para adquirir e aprender a usar o
produto, além dos custos pés-compra que sdo 0s custos de usar, manter e

descartar o produto (HANSEN; MOWEN, 2001).

3.2.Pessoas

Conforme citado anteriormente, as empresas tém buscado aumentar
sua eficiéncia e eficacia para manterem-se competitivas no mercado, seja
através de melhoria e mudancas em seus processos de negocios
(ALBERTIN; ALBERTIN, 2005) através da reducao de custos, e através da

estrutura de equipes (ALBERTIN, 2002).

Conforme o ambiente de negdcios aumenta as demandas e pressoes,
as estruturas das empresas tradicionais precisam se transformar
gradativamente em sistemas baseados em equipes. Essas transformacdes
trazem beneficios como: tomada de decisdes menos burocraticas; tempo de
resposta ao cliente mais rapido; maior comprometimento dos membros da
equipe; o trabalho em equipe requer e fortalece as habilidades interpessoais;
as estruturas baseadas em equipes requerem menos supervisao e 0s custos

operacionais das empresas sdo mais reduzidos; os desenhos baseados em
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equipes encorajam a melhoria continua dos processos de trabalho para

aumentar a produtividade, melhorar a qualidade e maximizar a eficiéncia;

além disso, as equipes sao mais focalizadas nos resultados do grupo do que

no trabalho individual (CHIAVENATO, 2005).

Em paralelo, as pessoas vém mudando gradativamente e passam a

desempenhar um novo papel nas empresas. Para Johansson, Mchugh,

Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico que as pessoas sdo 0 maior ativo

de uma empresa. A importancia das pessoas cresceu e se ampliou

sensivelmente. Chiavenato (2005) descreve as transformacdes dos papéis

nas empresas:

Pessoas executoras de atividades continuam tendo o papel de
executar um trabalho reiterado e continuado com a diferenca
de desempenhar com exceléncia, pois exceléncia é o

importante;

Pessoas responsaveis pela melhoria do trabalho requerem a
adocdo do conceito de qualidade, ou seja, fazer cada vez
melhor e com menos recursos. Cada pessoa é responsavel em
melhorar continuamente sua atividade e a qualidade do seu

trabalho;

Pessoas responsaveis por metas e resultados sdo focadas na

busca por objetivos de médio e longo prazo;

Pessoas integrantes de uma cadeia de valor tém que atender

ao cliente interno para facilitar seu trabalho e proporcionar
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condi¢cBes para que ele atinja suas metas e resultados, pois no
final da cadeia est4 o maior beneficiado dos elos sucessivos da

cadeia de valor: o cliente externo;

e Pessoas estado cada vez mais trabalhando em times e equipes,
porque o que esta por tras das equipes € o efeito sinergistico e
holistico, 0 que as torna mais sociais e interativas, além de
mais agradaveis e de renderem mais. Desta forma, as equipes
estdo se tornando mais autodirigidas e autogeridas, atuando
com total liberdade e autonomia como pequenos centros de
lucro ou de resultado, ou mesmo células de producdo ou

forcas-tarefas;

e Pessoas agregadoras de valor estdo se transformando em
geradoras de valor organizacional com suas contribuicdes

através de ideias, sugestdes, criatividade e inovacao.

E é através desses papéis que as empresas visualizam e valorizam

as pessoas em suas atividades.
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3.3.Retencéao de Clientes

Para Kotler e Keller (2007), atualmente os clientes sdo mais dificeis
de serem conquistados, devido a sua inteligéncia, a consciéncia dos precos,
serem mais exigentes, e terem a disposicdo uma variedade de ofertas iguais

ou superiores a que estao recebendo.

Por isso, segundo Kotler e Keller (2007) apud Gitomer (1998), o
desafio ndo € deixa-los satisfeitos, pois varios concorrentes podem fazer

isso. O desafio é conquistar clientes fiéis.

A empresa que quer ver os lucros e as vendas crescerem deve
investir tempo e recursos na busca por novos clientes. Para gerar
indicacBes, a empresa desenvolve pecas publicitarias e as veicula em meios
de comunicacdo que alcancardo novos clientes potenciais; envia mala direta
e telefona para clientes potenciais; sua equipe de vendas participa de feiras
setoriais em que pode encontrar novas indicacdes, e assim por diante.

Todas essas atividades produzem uma lista de possiveis clientes.

Possiveis clientes sdo pessoas ou organizacdes que possivelmente
tem interesse em adquirir o produto ou servico da empresa, mas talvez nao
possuam meios ou a intencdo real de compra-lo. Neste caso, a proxima
atividade € identificar quais sdo realmente os possiveis clientes e verificar a

disponibilidade financeira.
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Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de
clientes, que € conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;

KELLER, 2007).

3.4.Concorréncia

Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois a empresa estd mais propensa a ser atingida por
novos concorrentes ou novas tecnologias do que por concorrentes ja

existentes (KOTLER; KELLER, 2007).

Segundo Czinkota et al (2002), para a maioria das empresas nao €
possivel visualizar todos os atuais concorrentes e realizar uma analise em
profundidade dos seus pontos competitivos fortes e fracos. No entanto,
concorrentes diretos sdo sempre dignos dessa atencdo, porque estédo
enfrentando com um novo produto ou porque a empresa decidiu, em um

momento passado, enfrenta-los.

Em geral, o isolamento dos concorrentes exige uma analise preliminar
que identifique de qual rival a empresa esta ganhando negocios e para qual

ela esta perdendo. Desta maneira, a empresa identifica 0s seus
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concorrentes atuais imediatos, que possivelmente estejam utilizando

tecnologias semelhantes (DUNFEE; STERN; STURDIVANT, 1983).

Para Ferreira (2008), concorréncia é a competicdo, aquela que ocorre

entre produtores ou vendedores de um mesmo produto.

Ainda segundo Kotler e Keller (2007), numa abordagem de mercado,
concorrentes sdo empresas que atendem as mesmas necessidades dos

clientes.

Para Etzel, Walker e Stanton (2001), uma empresa normalmente

enfrenta trés tipos de concorréncia:

Concorréncia de marca, provenientes de empresas que trabalham
com produtos diretamente similares; Concorréncia de produtos substitutos,
que satisfazem as mesmas necessidades; e Concorréncia de todas as
empresas em que todas as organizacfes sao rivais entre si, pelo limitado

poder de compra do cliente.
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CAPITULO IV

4. ELABORACAO DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo aborda os principais aspectos envolvidos em relacao as
evidéncias (YIN, 2005), que auxiliam na tomada de decisdo para a revisado

dos processos de negdcios.

De acordo com Yin (2005) as evidéncias podem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao direta,

observacao participante e artefatos fisicos.

Para aumentar a qualidade do estudo de caso, € importante

considerar na coleta de dados os seguintes principios (YIN, 2005):

a) varias fontes de evidéncias que possam convergir para 0 mesmo

conjunto de fatos;
um banco de dados a partir do relatorio final do estudo de caso;

b) um encadeamento de evidéncias, através de questdes feitas,

dados coletados e as conclusodes finais.

Desta forma, segundo Yin (2005), os principios citados acima, além
de melhorar a qualidade do projeto de estudo de casos, também contribuem

para maximizar as seguintes condicdes:

c) validade do constructo: para estabelecer medidas operacionais

corretas para 0s conceitos que estao sob estudo;
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d) validade interna (apenas para estudos causais ou explanatorios e
ndo para estudos descritivos ou exploratorios): para estabelecer
uma relacdo causal, por meio da qual sdo mostradas certas
condicBes que levem a outras condicdes, como diferenciada de

relac6es ndo genuinas;

e) validade externa: para estabelecer o dominio ao qual as

descobertas de um estudo podem ser generalizadas;

f) confiabilidade: para demonstrar que as operacdes de um estudo
(como os procedimentos de coleta de dados) podem ser repetidas,

apresentando os mesmos resultados.

4.1.Protocolo e Roteiro de Pesquisa

Segundo Yin (2005), o protocolo de pesquisa € importante para
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, além de orientar o
pesquisador na coleta de dados, pois descreve em detalhes a etapa do

planejamento do estudo.

No protocolo, o mais importante sdo as questbes que servirdo como

um roteiro ao pesquisador no processo de entrevistas, e posteriormente,
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serve como um guia para verificar as questdes da linha de investigacao

(YIN, 2005).

4.1.1. Carta de Apresentacao

A carta de apresentacdo € um documento formal utilizado para o
pesquisador ter acesso as dependéncias da empresa participante. Este
documento tem o objetivo de apresentar o pesquisador, a instituicdo de
ensino que esta apoiando a pesquisa, 0 tema da pesquisa, 0 método de
coleta de informacbes, o publico-alvo, a duracdo prevista e o pré-
compromisso do sigilo das informacdes prestadas, conforme apéndice A.
Nas empresas de pequeno e meédio porte, a estrutura hierarquica é enxuta,
menos burocratica e mais rapida, por isso, em geral, o processo de

autorizacdo para a pesquisa de campo passa por uma diretoria.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 72
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

4.1.2. Termo de Confidencialidade

Um ponto critico nas empresas € a confidencialidade das
informacdes, seja em funcdo de temas tecnoldgicos e estratégicos ou
programas de melhorias na empresa. Com esta preocupacdo e visando
facilitar a abertura de portas para a realizacdo da pesquisa de campo,
estabelecemos um Termo de Confidencialidade, para garantir o sigilo das
informacdes, assim como a nao identificacdo e divulgacdo individualizada

das empresas patrticipantes.

Através deste Termo de Confidencialidade o pesquisador e o
orientador se comprometeram a divulgar informacdes levantadas durante as
entrevistas, somente perante autorizacdo prévia. O modelo do Termo de

Confidencialidade utilizado encontra-se no apéndice B.

4.1.3. Documento de Visao Geral

O Documento de Visdo Geral complementa as informacdes a serem
tratadas na empresa no ambito da pesquisa, isto €, apresenta o objetivo da

pesquisa, 0 publico-alvo, procedimentos operacionais, delimitacdo do
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escopo e uma visdo geral sobre o que sera gquestionado. Por isso, ele
acompanha os documentos citados anteriormente, ou seja, a Carta de
Apresentacdo e o Termo de Confidencialidade para detalhar os propésitos

do estudo.

Outro fator importante € que o Documento de Visdo é utilizado para
viabilizar com maior rapidez e facilidade o acesso as dependéncias da

empresa. Este documento encontra-se no apéndice C.

4.1.4. Procedimentos Operacionais

Os Procedimentos Operacionais sao os detalhamentos das atividades
necessarias para a realizacdo da pesquisa na empresa participante. Este

documento encontra-se no apéndice D.

4.1.5. Perfil dos Entrevistados vs. Objetivos Especificos

O Perfil dos Entrevistados vs. Objetivos Especificos € um documento

onde estdo detalhados os perfis dos profissionais a serem entrevistados,
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assim como o objetivo da entrevista com cada um dos entrevistados. Este
documento € um complemento ao documento Procedimentos Operacionais

e se encontra no apéndice E.

4.1.6. Questionario da Pesquisa

O Questionario da Pesquisa € um documento elaborado para a
realizacdo das entrevistas na empresa participante. Cada questdo é

baseada na teoria de autores apresentados neste trabalho.

Para cada questéo, o entrevistado deve dar uma nota de 0 a 5, sendo
que a nota 0 significa que o entrevistado ndo concorda com a teoria, ou a
guestdo ndo é considerada como prioridade para a empresa. Para a nota 5,
significa que o entrevistado concorda totalmente com a teoria, ou a questao
€ considerada como prioridade para a empresa. Este documento encontra-

se no apéndice F.
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CAPITULO V

5. RESULTADOS E AVALIACAO DA PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo aborda os detalhamentos da aplicacdo da pesquisa nos
casos estudados, Concessionaria e Consultoria de Software. A execucado da
pesquisa de campo foi orientada pelos procedimentos operacionais

apresentados no apéndice D.

5.1.Contato inicial

Os contatos iniciais com as empresas participantes da pesquisa foram
realizados por telefone, diretamente com o0s principais executivos. Nestes
contatos foi esclarecido o objetivo da pesquisa, informado sobre a visédo

geral e confirmados a data e o horario para a entrevista.

O executivo da empresa de Consultoria de Software identificou
imediatamente a pessoa-chave para participar da pesquisa, 0 que nao
ocorreu com o executivo da Concessionaria que confirmou posteriormente o

nome da pessoa a ser entrevistada.
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No entanto, em ambos 0s casos, as pessoas-chave somente puderam
participar com a condicdo de que nao teriam suas atividades (consideradas
criticas pelos executivos) comprometidas com o tempo despendido para as
entrevistas, e por essa razdo ficou acordado que essas entrevistas se

realizariam de forma néo presencial.

5.2.Método de aplicacdo da pesquisa de campo

No total foram realizadas quatro entrevistas, sendo duas presenciais
com o principal executivo de cada empresa, e as outras duas realizadas a

distancia com pessoas de nivel gerencial.

Nas entrevistas realizadas com o principal executivo de cada
empresa, em cada nota apresentada pelo executivo foram anotados os seus

comentarios sobre o item da pesquisa.

Para as demais entrevistas realizadas de forma néo presencial, foram
dadas orientacdes em relacdo aos critérios de notas, disponibilizados os
questionarios aos entrevistados para serem respondidos e devolvidos por e-
mail, ou disponibilizados para retirada no local. Durante a realizacdo da
pesquisa, 0s entrevistados puderam nos contatar por telefone para

quaisquer esclarecimentos que se fizessem necessario.
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5.3.Resultados

As empresas participantes desta pesquisa sdo de pequeno e meédio
porte, por isso a estrutura hierarquica € enxuta, menos burocratica e rapida

para a tomada de deciséao.

5.3.1. Empresal

O executivo da Concessionaria foi a primeira pessoa a ser
entrevistada. A empresa tem 15 funcionarios em seu quadro de

profissionais. As entrevistas ocorreram nos dias 21 e 30 de marco de 2009.

A entrevista realizada no dia 21 teve duracdo aproximada de 1h20
(uma hora e vinte minutos) e ocorreu com o diretor executivo, que devido a
estrutura enxuta da empresa, também respondeu pela funcédo de analista ou

consultor técnico, conforme descrito no apéndice E.

A entrevista realizada no dia 30 teve duracdo aproximada de 30
minutos e ocorreu com a gerente técnica responsavel pelo departamento
técnico que, devido a estrutura enxuta da empresa, além de ter

acompanhado todos os processos de implantacdo da ferramenta de gestéo
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estratégica na empresa, também respondeu pela funcdo de coordenadora

de equipe, conforme descrito no apéndice E.

A seguir apresentamos as respostas da pesquisa de campo:
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5.3.1.1. Respostas da pesquisa realizada em 21/marc¢o/09

Tabela 2: Respostas da pesquisa realizada em 21/mar¢o/09.
QUESTAO NOTA

1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a
efichcia de suas acdes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negocios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decisGes sem considerar informacdes e
metodologias que podem trazer resultados satisfatorios (COSTA NETO,
2007).

4) Todos os processos de negécios em qualguer empresa sao
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizacao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente 3
sdo causadas pelo afd que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizaces ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacfes a serem feitas,
por isso sdo consideradas implantac6es custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestéo estratégica (MARTIN, 1998).

6) E comum utilizar tecnologia da informacdo para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 5
da informagé&o pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

7) A missdo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negoécios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestdo dos processos de negécios, pode servir como o ponto

de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 1
aumenta a capacidade da organizacdo em mudar 0S processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 80
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

10) Os processos de negdécios tornam 0s objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 5
a produtividade (CRUZ, 2001).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos
tém retorno maior que 15%, 67% sdo implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizagédo
nos negocios, visando avaliar o desempenho empresarial.

13) E por meio dos processos de negdcios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar 0 marketing, vendas e 0s processos
interdepartamentais que atuam com o0s canais de interacdo com o0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negoécios passem a ter uma “visao 360" graus dos seus consumidores.

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negdcios e funcbes para apresentar uma visao holistica do 5
negodcio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 3
0S custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam has
demonstracgdes financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas

gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 5
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico

~ . . 5
gue as pessoas sdo 0 maior ativo de uma empresa.
19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 5

clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 2
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).
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5.3.1.2. Comentarios da pesquisa realizada em 21/mar¢o/09

Tabela 3: Comentarios da pesquisa realizada em 21/mar¢o/09.

QUESTAO COMENTARIO

1 Praticamos isso todos os dias.

2 O critério foi necessidade de aumento do faturamento.
Buscamos informacdes na literatura e contratamos uma empresa de

3 consultoria em gestdo de negdcio para trazer a experiéncia. Esta foi a
primeira agéo tomada no momento de crise.

4 N&o é sempre, mas acontece.
E verdade, mas ndo que seja custosa ou problemética, muitas coisas

5 acontecem sem sabermos o que a ferramenta vai causar para a empresa
(ndo h& uma idéia perfeita).

6 Concorda plenamente.

7 Concorda plenamente.

8 N&o se aplica.

9 Nunca vai conseguir eliminar o elemento humano nos relacionamentos
tanto com o cliente interno, como com o cliente externo.

10 Porque define onde cada um tem que atuar.

11 N&o se aplica.

12 E verdade.
Concorda plenamente. Ha processos em que o cliente acompanha,

13 porém, ha outros em que o cliente ndo participa. Exemplo: entrega de um
carro novo. Além disso, todos os processos devem ser interligados para
que haja o alcance dos objetivos.
CRM é uma filosofia de trabalho ou uma visdo do negécio para

14 atendimento ao cliente, voltado para o marketing de relacionamento para
atender as necessidades do cliente.

15 Ha um sistema especifico para as concessionarias homologado pela

montadora que fornece informacgdes para o CRM.
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Nunca foi avaliado o custo do cliente para a empresa. Nunca precisamos

16 . ~ : . ;
disso ou talvez a empresa ndo esteja num grau de maturidade para isso.

17 Eu posso ter um processo tdo oneroso que pode ndo valer a pena, por
isso, é importante conhecer o custo do processo.

18 Certamente. Nao precisa ser provado.

19 Sim.

20 N&o concordo, porque sou concorrente existente e ndo vejo separacéo

entre concorrente atual e novos concorrentes.
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5.3.1.3. Respostas da pesquisa realizada em 30/marc¢o/09

Tabela 4: Respostas da pesquisa realizada em 30/margo/09.
QUESTAO NOTA

1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a
eficacia de suas acdes através de melhorias e mudangcas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negécios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decisbes sem considerar informacdes e
metodologias que podem trazer resultados satisfatorios (COSTA NETO,
2007).

4) Todos os processos de nego6cios em qualquer empresa sao
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizacao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente 4
sdo causadas pelo afd que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizagBes ndo conseguem preparar 0S Processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacfes a serem feitas,
por isso sdo consideradas implantac6es custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestao estratégica (MARTIN, 1998).

6) E comum utilizar tecnologia da informac&o para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 5
da informagé&o pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

7) A missdo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negoécios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestdo dos processos de negécios, pode servir como o ponto

de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 5
aumenta a capacidade da organizacdo em mudar 0s processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

9) Processos sdao uma das formas de garantir que a empresa ofere¢a um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).
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10) Os processos de negdécios tornam 0s objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 5
a produtividade (CRUZ, 2001).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos
tém retorno maior que 15%, 67% s&o implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizacédo
nos negoécios, visando avaliar o desempenho empresarial.

13) E por meio dos processos de negécios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar o marketing, vendas e 0s processos
interdepartamentais que atuam com o0s canais de interacdo com o0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negécios passem a ter uma “visao 360" graus dos seus consumidores.

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negécios e fungbes para apresentar uma visao holistica do 5
negdcio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 5
0os custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam nas
demonstracgdes financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas

gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 5
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico

~ . . 5
gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa.
19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 5

clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 5
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).
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5.3.2. Empresa 2

O executivo da Consultoria de Software foi o segundo a ser
entrevistado. A empresa tem 28 funcionarios/colaboradores em seu quadro
de profissionais no territorio nacional, e 21 funcionarios localizados em

quatro paises das Américas e Europa.

A estrutura da empresa € composta pela presidéncia, diretoria
executiva de operacdes, diretoria comercial e diretoria financeira/recursos

humanos.

As entrevistas ocorreram nos dias 14 e 20 de abril de 2009. A
entrevista do dia 14 teve duracdo aproximada de 2h15 (duas horas e quinze
minutos) e ocorreu com a diretora executiva de operacfes que também
respondeu pela funcdo de coordenadora de equipes, conforme descrito no

apéndice E

A entrevista do dia 20 teve duracdo aproximada de 1h45 (uma hora e
quarenta e cinco minutos) e ocorreu com o0 gerente de operacfes que
também respondeu pela funcdo de analista, conforme descrito no apéndice
E. Este entrevistado é responsavel pelo departamento de infraestrutura e
participou ativamente da implantacdo da ferramenta de gestdo estratégica

na empresa. A seguir apresentamos as respostas da pesquisa de campo:
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5.3.2.1. Respostas da pesquisa realizada em 14/abril/09

Tabela 5: Respostas da pesquisa realizada em 14/abril/09.

QUESTAO NOTA
1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a 3

eficacia de suas acbes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negdcios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um 4
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decisbes sem considerar informacdes e 5
metodologias que podem trazer resultados satisfatérios (COSTA NETO,
2007).

4) Todos os processos de negdcios em qualquer empresa Sséo
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizacao.

Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente 4
sdo causadas pelo afa que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizagBes ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacoes a serem feitas, 5
por isso sdo consideradas implantacdes custosas e problematicas de uma

nova ferramenta de gestéo estratégica (MARTIN, 1998).

6) E comum utilizar tecnologia da informacdo para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 2
da informacgé&o pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

7) A missao e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as 1
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negdcios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestédo dos processos de negdcios, pode servir como o ponto

de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 3
aumenta a capacidade da organizagdo em mudar 0S processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem

esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E 4
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).
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10) Os processos de negdécios tornam 0s objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 2
a produtividade (CRUZ, 2001).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em

BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos 3
tém retorno maior que 15%, 67% s&o implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através

desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos 3
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizacédo

nos negoécios, visando avaliar o desempenho empresarial.

13) E por meio dos processos de negécios direcionados aos clientes que

€ possivel suportar o marketing, vendas e 0s processos 4
interdepartamentais que atuam com o0s canais de interacdo com o0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos 3
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negécios passem a ter uma “visao 360" graus dos seus consumidores.

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negécios e fungbes para apresentar uma visao holistica do 2
negdcio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 1
0os custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam nas
demonstracgdes financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas

gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 2
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico
gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa.

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa

deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 4
clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 5
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).
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5.3.2.2. Comentarios da pesquisa realizada em 14/abril/09

Tabela 6: Comentarios da pesquisa realizada em 14/abril/09.
QUESTAO COMENTARIO

A empresa acredita no potencial dos produtos e recursos, por iSso ndo
considera o investimento oportuno para o0 momento.

Na empresa ndo existe uma preocupag¢do com 0S processos. Por
exemplo, na oferta de um novo produto, ndo se preocupa com O
treinamento do comercial, assim como da &rea de consultoria, com
isso os resultados podem nédo ser os melhores.

A experiéncia de anos no mercado torna a empresa supostamente
3 segura para tomar decisdes, por isso a existéncia de uma metodologia
é desconsiderada na tomada de decisao.

Embora sejam importantes os processos de negdcios, a empresa nao
4 enxerga a desorganizacao, por isso a existéncia de atalhos, ou seja, a
meta é vender independente dos processos.

Concorda plenamente. Porque a empresa ndo tem foco nos projetos
internos em relagdo aos custos que isso representa. A questdo dos

5 bénus é um exemplo, ou seja, quando os recursos estdo alocados em
clientes existe maior possibilidade de obter éxito (ganho dos bénus),
por isso a falta de foco em desenvolvimento interno.

A empresa nunca teve essa preocupacio. E considerado importante,
porém, nao € prioritario.

7 Na empresa, a visdo e a missdo nunca sdo consideradas.

Para a empresa ndo é importante a preocupacédo em relacéo a gestdo
8 dos processos. O foco esta totalmente direcionado ao produto que é
vendido e conhecido.

Existiu uma preocupacé@o em oferecer um servico homogéneo, porém,
9 isso ndo foi levado adiante. Houve um processo de mecaniza¢do, mas
ndo houve melhorias.

10 Objetividade e transparéncia nunca existiram na empresa.

Existe a preocupacdo com os resultados deste tipo de pesquisa,
11 porém, a empresa hdo os considera no dia-a-dia porque néao é o foco
da empresa.
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Na empresa, a participacdo de Tl deve ser desde o inicio do novo
12 negodcio para que exista a contribuicdo e ndo imposicdo por recursos
solicitados.

Existiu a preocupacdo da empresa com 0s processos de negocios
13 direcionados aos clientes, mas ndo conseguiram implementar uma
solucdo compartilhada com as demais areas.

Na visdo dos autores pode ser correto, mas na pratica a empresa nao
14 executa neste mesmo nivel de detalhe, nem compartilha com as areas
afins.

Para a empresa € importante, mas ndo ha uma visdo do todo e as
15 informacdes ndo sdo integradas, nem compartilhadas com as demais
areas.

A empresa se considera reconhecida no mercado, mas ndo tem uma
gestdo de custos para melhorias e novas aquisi¢cdes/implementacdes,
incluindo plano de contingéncia. Nao ha uma preocupa¢do para
emergéncia, tudo acontece por demanda.

16

A empresa ndo se preocupa com o planejamento ou o foco esta na
17 demanda atual e com isso, ndo ha acbes proativas que permitam
resultados satisfatérios.

No passado, a empresa considerava as pessoas importantes, porém,
atualmente a empresa age de forma diferente, ou seja, ndo se

18 N ~
preocupa com a retengdo dos talentos, a ndo ser em momentos
decisivos de ameaca de perda desses talentos.

19 A empresa deveria considerar esta afirmagdo como "regra de ouro".

E importante estar atento ao mercado e as novas tecnologias
20 existentes, desta forma, evitam-se a perda de mercado e possibilita a
revisdo da estratégia para ndo ser surpreendido pela concorréncia.




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 90
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

5.3.2.3. Respostas da pesquisa realizada em 20/abril/09

Tabela 7: Respostas da pesquisa realizada em 20/abril/09.

QUESTAO NOTA
1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a 5

eficacia de suas acbes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negdcios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um 3
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decisbes sem considerar informacdes e 0
metodologias que podem trazer resultados satisfatérios (COSTA NETO,
2007).

4) Todos os processos de negdcios em qualquer empresa séao
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizagao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente 5
sdo causadas pelo afa que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizagBes ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacoes a serem feitas, 5
por isso sdo consideradas implantacdes custosas e problematicas de uma

nova ferramenta de gestéo estratégica (MARTIN, 1998).

6) E comum utilizar tecnologia da informacdo para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 5
da informacgé&o pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

7) A missao e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as 5
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negdcios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestédo dos processos de negdcios, pode servir como o ponto

de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 5
aumenta a capacidade da organizagdo em mudar 0S processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem

esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E 5
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).
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10) Os processos de negdécios tornam 0s objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 5
a produtividade (CRUZ, 2001).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em

BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos 3
tém retorno maior que 15%, 67% s&o implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através

desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos 5
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizacédo

nos negoécios, visando avaliar o desempenho empresarial.

13) E por meio dos processos de negécios direcionados aos clientes que

€ possivel suportar o marketing, vendas e 0s processos 5
interdepartamentais que atuam com o0s canais de interacdo com o0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos 4
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negécios passem a ter uma “visao 360" graus dos seus consumidores.

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negécios e fungbes para apresentar uma visao holistica do 5
negdcio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 5
0os custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam nas
demonstracgdes financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas

gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 5
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico
gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa.

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa

deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 2
clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 4
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).
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5.4.Avaliacéo dos resultados

Para avaliar os resultados das pesquisas de campo realizadas com 0s
executivos e a alta geréncia das Empresas 1 e 2, estabelecemos o0s

seguintes critérios:

1) Cada nota segue uma definicdo, conforme abaixo:
a. Nota 5 = Total concordancia;
b. Nota 4 = Concordancia;
c. Nota 3 = Leve concordancia;
d. Nota 2 = Leve discordancia;
e. Nota 1 = Discordancia;
f. Nota O = Total discordéancia.

2) As notas do executivo de cada empresa tiveram peso 2;

3) As notas da alta geréncia de cada empresa tiveram peso 1;

4) Foram colocadas em ordem decrescente as notas do executivo

da Empresa 1,

5) Foram colocadas em ordem decrescente as notas da alta

geréncia da Empresa 1,

6) Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 5 do

executivo da Empresa 1;
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7) Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 4 do

executivo da Empresa 1;

8) Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 3 do

executivo da Empresa 1;

9) Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 2 do

executivo da Empresa 1;

10)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 1 do

executivo da Empresa 1;

11)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 0 do

executivo da Empresa 1;

12)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 5 da alta

geréncia da Empresa 1,

13) Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 4 da

alta geréncia da Empresa 1;

14)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 3 da alta

geréncia da Empresa 1,

15)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 2 da alta

geréncia da Empresa 1,

16)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 1 da alta

geréncia da Empresa 1,

17)Foi identificada a quantidade de respostas com a nota 0 da alta

geréncia da Empresa 1,
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18)Foram identificadas as respostas coincidentes com a nota 5 ou
4 do executivo e da alta geréncia da Empresa 1 (total

concordancia ou concordancia);

19)Foram identificadas as respostas coincidentes com a nota 3 ou
2 do executivo e da alta geréncia da Empresa 1 (leve

concordancia ou leve discordancia);

20)Foram identificadas as respostas coincidentes com a nota 1 ou
0 do executivo e da alta geréncia da Empresa 1 (discordancia

ou total discordancia);

21)Os procedimentos foram repetidos do item 18 ao 20, para a

Empresa 2;

22)Para cada questdo da Empresa 1, foram consideradas as notas
apresentadas pelo executivo e pela alta geréncia, e aplicada a
média ponderada. Em seguida, o procedimento foi repetido

para a Empresa 2;

23)Para cada média ponderada apresentada em cada questdo da
Empresa 1, foi subtraida a média ponderada da questdo

correspondente da Empresa 2;

24)E por fim, foram apresentados em ordem decrescente 0s
resultados das subtracbes das médias poderadas das duas

empresas, para as devidas conclusdes.
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5.4.1. Empresal

A seguir a avaliacdo dos resultados da pesquisa de campo realizada

na Empresa 1, baseada nos critérios definidos no item 5.4.

5.4.1.1. Ordem decrescente das notas do executivo

Tabela 8: Ordem decrescente das notas do executivo da Empresa 1.

QUESTAO

NOTA

1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a
eficacia de suas acbes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

6) E comum utilizar tecnologia da informacdo para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia
da informacéo pudesse ser otimizado, (CRUZ, 2001).

7) A misséo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negdcios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

10) Os processos de negdcios tornam o0s objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando
a produtividade (CRUZ, 2001).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizagdo
nos negacios, visando avaliar o desempenho empresarial.

13) E por meio dos processos de negécios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar o0 marketing, vendas e 0s processos
interdepartamentais que atuam com o0s canais de interacdo com o0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).
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15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negécios e fungbes para apresentar uma visao holistica do 5
negodcio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam has
demonstracg@es financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas
gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 5
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico 5
gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa.

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 5
clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER,;
KELLER, 2007).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negdcios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um 4
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007;
KERLINGER, 1980).

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofere¢a um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E 4
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).

4) Todos os processos de negdcios em qualquer empresa séo
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizacao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente 3
sdo causadas pelo afa que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizagces ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacoes a serem feitas, 3
por isso sdo consideradas implantacdes custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestéo estratégica (MARTIN, 1998).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos 3
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negocios passem a ter uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 3
0S custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 2
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).
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3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decises sem considerar informacdes e 1
metodologias que podem trazer resultados satisfatérios (COSTA NETO,
2007).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestédo dos processos de negdcios, pode servir como o ponto
de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 1
aumenta a capacidade da organizacdo em mudar 0S processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROl —
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos 1
tém retorno maior que 15%, 67% s&o implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

5.4.1.2. Ordem decrescente das notas da alta geréncia

Tabela 9: Ordem decrescente das notas da alta geréncia da Empresa 1.

QUESTAO NOTA
1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a 5

efichcia de suas acdes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negécios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um 5
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

6) E comum utilizar tecnologia da informacdo para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 5
da informacéo pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

7) A misséo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as 5
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negdcios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestdo dos processos de negécios, pode servir como o ponto
de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 5
aumenta a capacidade da organizacdo em mudar 0S processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).
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9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).

10) Os processos de negdcios tornam os objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 5
a produtividade (CRUZ, 2001).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos
tém retorno maior que 15%, 67% s&o implantados em menos de seis
meses e 50% s&o implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos 5
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizagdo
nos negacios, visando avaliar o desempenho empresarial.

13) E por meio dos processos de negécios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar o marketing, vendas e 0s processos

interdepartamentais que atuam com o0s canais de interacdo com o0s >
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos 5

informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negacios passem a ter uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negécios e fungbes para apresentar uma visao holistica do 5
negdcio, com informagbes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 5
0s custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam nhas
demonstracg@es financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas
gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 5
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico

gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa. 5
19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 5

clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 99
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 5
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).

4) Todos os processos de negdcios em qualquer empresa séao
importantes e podem ser causa de prejuizos devido a desorganizagao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente 4
sdo causadas pelo afd que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizages ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacoes a serem feitas, 3
por isso sdo consideradas implantacdes custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestéo estratégica (MARTIN, 1998).

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decises sem considerar informacdes e 0
metodologias que podem trazer resultados satisfatorios (COSTA NETO,
2007).
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5.4.1.3. Consolidacao das notas do executivo

A seguir a consolidagdo das notas do executivo da Empresa 1:
e Quantidade de respostas com a nota 5: 10 (dez);

e Quantidade de respostas com a nota 4: 2 (duas);

e Quantidade de respostas com a nota 3: 4 (quatro);

e Quantidade de respostas com a nota 2: 1 (uma);

e Quantidade de respostas com a nota 1: 3 (trés);

e Quantidade de respostas com a nota 0: O (zero).

Gréfico 1: Consolidacao das notas do executivo da Empresa 1.

Respostas com

Respostas com nota 0
Respostas nOtf 1 /_0%
comnota 2 15%

5% M Respostas com nota 5
M Respostas com nota 4
M Respostas com nota 3
M Respostas com nota 2

B Respostas com nota 1

M Respostas com nota 0
Respostas com

Respostas com ~ hota4
nota 3 10%
20%
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5.4.1.4. Consolidacdo das notas da alta geréncia

A seguir a consolidacéo das notas da alta geréncia da Empresa 1:
¢ Quantidade de respostas com a nota 5: 17 (dezessete);

¢ Quantidade de respostas com a nota 4: 1 (uma);

e Quantidade de respostas com a nota 3: 1 (uma);

e Quantidade de respostas com a nota 2: 0 (zero);

e Quantidade de respostas com a nota 1: O (zero);

e Quantidade de respostas com a nota 0: 1 (uma).

Grafico 2: Consolidacdo das notas da alta geréncia da Empresa 1.

Respostas com Respostas  Respostas Respostas
nota 3 comnota 2 _comnota 1 comnota 0
5% 5%
Respostas com
nota 4
5%
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M Respostas com nota 3
M Respostas com nota 2
B Respostas com nota 1
M Respostas com nota 0
Respostas com

nota 5
85%
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5.4.1.5. Respostas coincidentes do executivo e da alta

geréncia (total concordancia ou concordancia)

A seguir as notas do executivo e da alta geréncia coincidentes com a

nota 5 ou 4.

Tabela 10: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 1 (total

concordancia ou concordancia).

5 NOTA NOTA ALTA
QUESTAO EXECUTIVO GERENCIA
EMPRESA 1 EMPRESA 1
1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a 5 5
efichcia de suas acdes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).
6) E comum utilizar tecnologia da informag&o para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 5 5
da informacéo pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).
7) A misséo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as 5 5
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negoécios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).
10) Os processos de negdcios tornam os objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 5 5
a produtividade (CRUZ, 2001).
12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos 5 5
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizagéo
nos negocios, visando avaliar o desempenho empresarial.
13) E por meio dos processos de negdcios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar o marketing, vendas e 0S processos 5 5

interdepartamentais que atuam com 0s canais de interacdo com 0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).
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15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negdcios e fungbes para apresentar uma visao holistica do
negoécio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacao (GABLE, 1998).

17) Embora os custos de atividades e processos nao apare¢am nas
demonstracgdes financeiras, € fundamental conhecé-los para as empresas
gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestédo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axioméatico
que as pessoas sdo o maior ativo de uma empresa.

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de
clientes, que € conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).

Grafico 3: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia Empresa 1 (total

concordancia ou concordéancia).

u Empresa 1 B Empresa 1: Nota

Demais notas 5ou 4 Executivo

nao coincidentes e Alta Geréncia
50,0% 50,0%

® Questdes coincidentes
(Total concordéncia ou
concordancia)

® Questdes nao coincidentes
(Demais notas)
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5.4.1.6. Respostas coincidentes do executivo e da alta

geréncia (leve concordancia ou leve discordancia)

A seguir as notas coincidentes com a nota 3 ou 2 do executivo e da

alta geréncia da Empresa 1.

Tabela 11: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 1 (leve
concordancia ou leve discordancia).

_ NOTA NOTA ALTA
QUESTAO EXECUTIVO GERENCIA
EMPRESA 1 EMPRESA 1

5) Numerosas organizagdes nao conseguem preparar 0S Processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizagdes a serem feitas, 3 3
por isso sdo consideradas implantacfes custosas e probleméticas de uma
nova ferramenta de gestdo estratégica (MARTIN, 1999).

Gréfico 4: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia Empresa 1 (leve
concordancia ou leve discordancia).
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Empresa 1:
Questoes
coincidentes
(Nota 3ou 2)
5,0%
W Questoes coincidentes
(Leve concordéncia ou
leve discordancia)

B Questoes nao
coincidentes (Demais
notas)

Empresa 1:
Questoes nao
coincidentes

(Demais notas)
95,0%

5.4.1.7. Respostas coincidentes do executivo e da alta

geréncia (discordancia ou total discordancia)

As notas 1 e 0 ndo tiveram respostas coincidentes do executivo e da

alta geréncia da Empresa 1.
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Gréfico 5: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 1
(discordancia ou total discordancia).

Empresa 1:
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coincidentes
/ (Notalou
0)
0% B Questoes coincidentes
(Discordancia ou total
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notas)
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100%

5.4.2. Empresa 2

A seguir a avaliacdo dos resultados da pesquisa de campo realizada

na Empresa 2, baseada nos critérios definidos no item 5.4.
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5.4.2.1. Ordem decrescente das notas do executivo

Tabela 12: Ordem decrescente das notas do executivo da Empresa 2.

QUESTAO

NOTA

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
préprias experiéncias e tomar decisdes sem considerar informacdes e
metodologias que podem trazer resultados satisfatérios (COSTA NETO,
2007).

5) Numerosas organizagBes ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacoes a serem feitas,
por isso sdo consideradas implantacdes custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestéo estratégica (MARTIN, 1998).

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negécios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

4) Todos os processos de negdcios em qualquer empresa séo
importantes e podem ser causa de prejuizos devido & desorganizacao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente
sdo causadas pelo afa que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).

13) E por meio dos processos de negécios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar o marketing, vendas e 0s processos
interdepartamentais que atuam com 0s canais de interagcdo com 0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico
gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa.

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de
clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).
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1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a 3
eficacia de suas acdes através de melhorias e mudangcas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestédo dos processos de negdcios, pode servir como o ponto
de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois 3
aumenta a capacidade da organizacdo em mudar 0S processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos 3
tém retorno maior que 15%, 67% s&o implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos 3
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizagdo
nos negocios, visando avaliar o desempenho empresarial.

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos 3
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negocios passem a ter uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

6) E comum utilizar tecnologia da informag&o para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia 2
da informacéo pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

10) Os processos de negdcios tornam os objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando 2
a produtividade (CRUZ, 2001).

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negdcios e fungBes para apresentar uma visao holistica do 2
negécio, com informacdes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam has
demonstra¢des financeiras, é fundamental conhecé-los para as empresas
gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 2
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

7) A missao e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as 1
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negdcios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 1
0os custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).
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5.4.2.2. Ordem decrescente das notas da alta geréncia

Tabela 13: Ordem decrescente das notas da alta geréncia da Empresa 2.

QUESTAO

NOTA

1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as
empresas a buscar formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a
eficacia de suas acbes através de melhorias e mudancas em seus
processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005).

4) Todos os processos de nego6cios em qualgquer empresa Sao
importantes e podem ser causa de prejuizos devido & desorganizacao.
Ainda nos dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas possivelmente
sdo causadas pelo afd que os executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizagces ndo conseguem preparar 0S processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacdes a serem feitas,
por isso sédo consideradas implanta¢des custosas e probleméticas de uma
nova ferramenta de gestao estratégica (MARTIN, 1998).

6) E comum utilizar tecnologia da informag&o para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes para que o uso da tecnologia
da informacéo pudesse ser otimizado (CRUZ, 2001).

7) A missdo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os
objetivos. Por sua vez, estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos processos de negoécios
(KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998).

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como
sistema de gestdo dos processos de negécios, pode servir como 0 ponto
de contato entre movimentos estratégicos e praticas operacionais, pois
aumenta a capacidade da organizacdo em mudar 0s processos sob
demanda (PEREIRA, 2007).

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus processos de trabalho. E
um conjunto de atividades sequenciais ou paralelas com a finalidade de
atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).

10) Os processos de negdcios tornam os objetivos transparentes, claros e
definidos para os colaboradores ou funcionarios da empresa, aumentando
a produtividade (CRUZ, 2001).

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através
desta parceria empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos
estratégicos, e devem ser medidos pelas areas solicitantes para utilizacédo
nos negacios, visando avaliar o desempenho empresarial.
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13) E por meio dos processos de negdcios direcionados aos clientes que
€ possivel suportar o marketing, vendas e 0s processos 5
interdepartamentais que atuam com 0s canais de interagcdo com 0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001).

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma
solucdo de software abrangente que busca integrar um conjunto de
processos de negécios e fungBes para apresentar uma visao holistica do 5
negdcio, com informagBes simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da
estrutura de custos da empresa. Os gestores precisam determinar os
custos em longo e em curto prazo de atividades e processos, assim como 5
0s custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse, como
exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001).

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecam has
demonstra¢des financeiras, é fundamental conhecé-los para as empresas
gue estdo buscando a melhoria continua, a administracdo da qualidade 5
total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade e a gestéo estratégica
(HANSEN; MOWEN, 2001).

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers
(1999), CRM é um sistema de gerenciamento, processos, recursos 4
informacionais e necessidades de pessoas para criar um ambiente que os
negdcios passem a ter uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomatico 4
gue as pessoas sao 0 maior ativo de uma empresa.

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No
entanto, o espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa
possui € mais amplo, pois uma empresa estd mais propensa a ser 4
atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de
negdcios baseada em critérios bem definidos pode se tornar um 3
diferencial competitivo para as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de Tl, sendo que 78% dos projetos 3
tém retorno maior que 15%, 67% sdo implantados em menos de seis
meses e 50% sdo implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007).

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa
deve reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de 2
clientes, que é conquistar novos clientes e perder menos (KOTLER;
KELLER, 2007).

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas
proprias experiéncias e tomar decisdes sem considerar informacdes e 0
metodologias que podem trazer resultados satisfatérios (COSTA NETO,
2007).
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5.4.2.3. Consolidacao das notas do executivo

A seguir a consolidagdo das notas do executivo da Empresa 2:
e Quantidade de respostas com a nota 5: 3 (trés);

e Quantidade de respostas com a nota 4: 6 (seis);

e Quantidade de respostas com a nota 3: 5 (cinco);

e Quantidade de respostas com a nota 2: 4 (quatro);

e Quantidade de respostas com a nota 1: 2 (duas);

e Quantidade de respostas com a nota 0: O (zero).

Gréfico 6: Consolidacao das notas do executivo da Empresa 2.

Respostas _ Respostas com
comnota2 Respostas nota 0 Respostas com
20% comnota 1 0% nota 5
10% [ 15%

M Respostas com nota 5
M Respostas com nota 4
M Respostas com nota 3
M Respostas com nota 2
B Respostas com nota 1

M Respostas com nota 0
Respostas com

nota 3

25%
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5.4.2.4. Consolidacdo das notas da alta geréncia

A seguir a consolidacéo das notas da alta geréncia da Empresa 2:
e Quantidade de respostas com a nota 5: 13 (treze);

e Quantidade de respostas com a nota 4: 3 (trés);

e Quantidade de respostas com a nota 3: 2 (duas);

e Quantidade de respostas com a nota 2: 1 (uma);

e Quantidade de respostas com a nota 1: O (zero);

e Quantidade de respostas com a nota 0: 1 (uma).

Grafico 7: Consolidacdo das notas da alta geréncia da Empresa 2.

Respostas com Respostas
nota 2 comnota 1
5% 0%

Respostas com
nota 0
5%

Respostas
comnota 3

10% M Respostas com nota 5

M Respostas com nota 4
M Respostas com nota 3
M Respostas com nota 2

B Respostas com nota 1
Respostas com

nota 4 M Respostas com nota 0
15%
Respostas
comnota 5

65%
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5.4.2.5. Respostas coincidentes do executivo e da alta

geréncia (total concordancia ou concordancia)

A seguir as notas coincidentes com a nota 5 ou 4 do executivo e da

alta geréncia.

Tabela 14: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 2 (total
concordancia ou concordancia).

_ NOTA NOTA ALTA
QUESTAO EXECUTIVO GERENCIA
EMPRESA 2 EMPRESA 2

5) Numerosas organizagfes ndo conseguem preparar 0S Processos
necessarios para gerenciar as mudancas e customizacdes a serem
feitas, por isso sdo consideradas implantacbes custosas e 5 5
problematicas de uma nova ferramenta de gestdo estratégica
(MARTIN, 1998).

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é
axiomatico que as pessoas sdo 0 maior ativo de uma empresa.
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Gréfico 8: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 2 (total

concordancia ou concordancia).

Empresa 2:
Notas5 oud
coincidentes
10%

Empresa 2:
Demais notas
nao
coincidentes
90%

B Questoes coincidentes
(Total concordancia ou
concordancia)

B Questdes nao
coincidentes (Demais
notas)

5.4.2.6 Respostas coincidentes do executivo e da alta

geréncia (leve concordancia ou leve discordancia)

Tabela 15: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 2 (leve

concordancia ou leve discordancia).

NOTA NOTA ALTA
QUESTAO EXECUTIVO GERENCIA
EMPRESA 2 EMPRESA 2
11) H& pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em
BPM pode significar um dos maiores retornos de investimentos (ROI -
Returns of Investments) em iniciativas de TI, sendo que 78% dos 3 3

projetos tém retorno maior que 15%, 67% sé&o implantados em menos
de seis meses e 50% sao implantados em menos de quatro meses
(PEREIRA, 2007).
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Gréfico 9: Respostas coincidentes do executivo e da alta geréncia da Empresa 2 (leve
concordancia ou leve discordancia).

Empresa 2:
Questoes
coincidentes
(Nota 3ou 2)
5,0%
B Questoes coincidentes
(Leve concordancia ou
leve discordancia)

B Questdes nao
coincidentes (Demais
notas)

Empresa 2:
Questoes nao
coincidentes

(Demais notas)
95,0%

5.4.2.7 Respostas coincidentes do executivo e da alta

geréncia (discordancia ou total discordancia)

As notas 1 e 0 ndo tiveram respostas coincidentes do executivo e da

alta geréncia da Empresa 2.
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Gréafico 10: Respostas coincidentes do executivo e alta geréncia da

Empresa 2 (discordancia ou total discordancia).

Empresa 2:
Questoes
coincidentes

/ (Nota 1l ou

0)

0% B Questoes coincidentes
(Discordancia ou Total
discordancia)

B Questdes ndo
coincidentes (Demais

notas)

Empresa 2:
Questoes nao
coincidentes
(Demais notas)
100%

5.4.3. Média ponderada da Empresa 1 (executivo e alta geréncia)

A seguir as médias poderadas da Empresa 1:

Tabela 16: Média ponderada da Empresa 1 (executivo e alta geréncia).

MEDIA
PONDERADA

EMPRESA 1
QUESTAO NOTA
EXECUTIVO

1) O mercado local e global cada vez mais

competitivo mobiliza as empresas a buscar

formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia 5 5
e a eficicia de suas ac¢des através de melhorias

e mudangas em seus processos (ALBERTIN;

ALBERTIN, 2005).

5,0
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2) A tomada de decis@o por uma revisdo ou ndo
dos processos de negdcios baseada em critérios
bem definidos pode se tornar um diferencial
competitivo para as empresas (COSTA NETO,
2007; KERLINGER, 1980).

4,3

3) As empresas ou executivos tendem a
acreditar cegamente em suas proprias
experiéncias e tomar decisbes sem considerar
informacdes e metodologias que podem trazer
resultados satisfatérios (COSTA NETO, 2007).

0,7

4) Todos os processos de negécios em qualquer
empresa sdo importantes e podem ser causa de
prejuizos devido a desorganizacdo. Ainda nos
dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas
possivelmente sdo causadas pelo afd que os
executivos tém de buscar atalhos para reduzir
etapas (CRUZ, 2001).

3,3

5) Numerosas organizagdes nao conseguem
preparar 0S processos necessarios para
gerenciar as mudancas e customizacbes a
serem feitas, por isso, sdo consideradas
implantacdes custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestdo estratégica
(MARTIN, 1998).

3,0

6) E comum utilizar tecnologia da informacéo
para organizar processos, quando o correto
seria organiza-los antes para que o uso da
tecnologia da informacédo pudesse ser otimizado,
(CRUZ, 2001).

50

7) A missdo e a visdo das empresas fornecem
subsidios para definir os objetivos. Por sua vez,
estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos
processos de negécios (KOTLER, 1993;
BETHLEM, 1998).

5,0

8) O BPMS (Business Process Management
System), traduzido como sistema de gestédo dos
processos de negocios, pode servir como 0O
ponto de contato entre movimentos estratégicos
e praticas operacionais, pois aumenta a
capacidade da organizacdo em mudar o0s
processos sob demanda (PEREIRA, 2007).

2,3

9) Processos sdo uma das formas de garantir
gue a empresa ofere¢a um servico homogéneo e
de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus
processos de trabalho. E um conjunto de
atividades sequenciais ou paralelas com a
finalidade de atender a uma determinada
demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT, 1994).

4,3

10) Os processos de negoécios tornam o0s
objetivos transparentes, claros e definidos para
os colaboradores ou funcionarios da empresa,
aumentando a produtividade (CRUZ, 2001).

50
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11) H& pesquisas que revelam que o
investimento de uma empresa em BPM pode
significar um dos maiores retornos de
investimentos (ROI - Returns of Investments) em
iniciativas de TI, sendo que 78% dos projetos
tém retorno maior que 15%, 67% sé&o
implantados em menos de seis meses e 50%
sdo implantados em menos de quatro meses
(PEREIRA, 2007).

2,3

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os
beneficios alcancados através desta parceria
empresa e Tl contribuem com o alcance dos
objetivos estratégicos, e devem ser medidos
pelas éareas solicitantes para utilizacdo nos
negécios, visando avaliar o desempenho
empresarial.

50

13) E por meio dos processos de negocios
direcionados aos clientes que € possivel
suportar 0 marketing, vendas e 0s processos
interdepartamentais que atuam com 0s canais
de interacdo com os clientes (AZEVEDO, 2002
Apud EKSTAM, 2001).

5,0

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud
Galbreath, Rogers (1999), CRM é um sistema de
gerenciamento, processos, recursos
informacionais e necessidades de pessoas para
criar um ambiente que os negdcios passem a ter
uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

3,7

15) O ERP, que significa planejamento de
recursos empresariais, é uma solucdo de
software abrangente que busca integrar um
conjunto de processos de negécios e funcdes
para apresentar uma viséo holistica do negécio,
com informacdes simples e arquitetura de
tecnologia da informacdo (GABLE, 1998).

5,0

16) A gestdo de custos requer uma
compreensdo aprofundada da estrutura de
custos da empresa. Os gestores precisam
determinar os custos em longo e em curto prazo
de atividades e processos, assim como 0s
custos de produtos, servigos e outros objetos de
interesse, como exemplo, os clientes (HANSEN;
MOWEN, 2001).

3,7

17) Embora os custos de atividades e processos
nao aparecam nas demonstracdes financeiras, €
fundamental conhecé-los para as empresas que
estdo buscando a melhoria continua, a
administragdo da qualidade total, a gestéo
ambiental, o realce da produtividade e a gestdo
estratégica (HANSEN; MOWEN, 2001).

5,0

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e
Wheeler (1995) é axiomatico que as pessoas
s&80 0 maior ativo de uma empresa.

50

19) Além de dominar as técnicas para atrair
novos clientes, a empresa deve reté-los, ou seja,
a empresa deve reduzir o indice de rotatividade
de clientes, que é conquistar novos clientes e
perder menos (KOTLER; KELLER, 2007).

5,0
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20) Pode parecer simples uma empresa

identificar seus concorrentes. No entanto, o

espectro de concorréncia real e potencial que

uma empresa possui € mais amplo, pois uma 2 5
empresa esta mais propensa a ser atingida por

novos concorrentes ou novas tecnologias do que

por concorrentes ja existentes (KOTLER,;

KELLER, 2007).

3,0
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5.4.4. Média ponderada da Empresa 2 (executivo e alta geréncia)

A seguir as médias ponderadas da Empresa 2.

Tabela 17: Média ponderada da Empresa 2 (executivo e alta geréncia).

QUESTAO

EMPRESA 2

NOTA
EXECUTIVO

1) O mercado local e global cada vez mais
competitivo mobiliza as empresas a buscar
formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia
e a eficacia de suas ac¢les através de melhorias
e mudancas em seus processos (ALBERTIN &
ALBERTIN, 2005).

MEDIA
PONDERADA

3,7

2) A tomada de decis&o por uma revisdo ou ndo
dos processos de negécios baseada em critérios
bem definidos pode se tornar um diferencial
competitivo para as empresas (COSTA NETO,
2007; KERLINGER, 1980).

3,7

3) As empresas ou executivos tendem a
acreditar cegamente em suas proprias
experiéncias e tomar decisdes sem considerar
informacdes e metodologias que podem trazer
resultados satisfatorios (COSTA NETO, 2007).

S

4) Todos os processos de negdécios em qualquer
empresa sdo importantes e podem ser causa de
prejuizos devido a desorganizagcdo. Ainda nos
dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas
possivelmente sdo causadas pelo afd que os
executivos tém de buscar atalhos para reduzir
etapas (CRUZ, 2001).

4,3

5) Numerosas organizacbes ndo conseguem
preparar 0S processos necessarios para
gerenciar as mudancas e customizacdes a
serem feitas, por isso, s&@o consideradas
implantagGes custosas e problematicas de uma
nova ferramenta de gestao estratégica (MARTIN,
1998).

50

6) E comum utilizar tecnologia da informac&o
para organizar processos, quando o correto seria
organiza-los antes para que o uso da tecnologia
da informacgdo pudesse ser otimizado, (CRUZ,
2001).

3,0
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7) A missdo e a visdo das empresas fornecem
subsidios para definir os objetivos. Por sua vez,
estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos
processos de negocios (KOTLER, 1993;
BETHLEM, 1998).

2,3

8) O BPMS (Business Process Management
System), traduzido como sistema de gestdo dos
processos de negocios, pode servir como 0
ponto de contato entre movimentos estratégicos
e praticas operacionais, pois aumenta a
capacidade da organizagdo em mudar o0s
processos sob demanda (PEREIRA, 2007).

3,7

9) Processos sdo uma das formas de garantir
gque a empresa ofereca um servico homogéneo e
de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus
processos de trabalho. E um conjunto de
atividades sequenciais ou paralelas com a
finalidade de atender a uma determinada
demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT, 1994).

4,3

10) Os processos de negécios tornam os
objetivos transparentes, claros e definidos para
os colaboradores ou funcionarios da empresa,
aumentando a produtividade (CRUZ, 2001).

3,0

11) Ha pesquisas que revelam que o
investimento de uma empresa em BPM pode
significar um dos maiores retornos de
investimentos (ROI - Returns of Investments) em
iniciativas de TI, sendo que 78% dos projetos
tém retorno maior que 15%, 67% s&do
implantados em menos de seis meses e 50%
sdo implantados em menos de quatro meses
(PEREIRA, 2007).

3,0

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os
beneficios alcangados através desta parceria
empresa e Tl contribuem com o alcance dos
objetivos estratégicos, e devem ser medidos
pelas é&reas solicitantes para utilizagdo nos
negdcios, visando avaliar o desempenho
empresarial.

3,7

13) E por meio dos processos de negocios
direcionados aos clientes que € possivel
suportar o marketing, vendas e 0s processos
interdepartamentais que atuam com 0s canais
de interacdo com os clientes (AZEVEDO, 2002
Apud EKSTAM, 2001).

4,3

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud
Galbreath, Rogers (1999), CRM é um sistema de
gerenciamento, processos, recursos
informacionais e necessidades de pessoas para
criar um ambiente que os negdécios passem a ter
uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

3,3
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15) O ERP, que significa planejamento de
recursos empresariais, € uma solucdo de
software abrangente que busca integrar um
conjunto de processos de negocios e funcgdes
para apresentar uma visao holistica do negdcio,
com informacBes simples e arquitetura de
tecnologia da informacdo (GABLE, 1998).

3,0

16) A gestdo de custos requer uma
compreensdo aprofundada da estrutura de
custos da empresa. Os gestores precisam
determinar os custos em longo e em curto prazo
de atividades e processos, assim como 0S
custos de produtos, servicos e outros objetos de
interesse, como exemplo, os clientes (HANSEN;
MOWEN, 2001).

2,3

17) Embora os custos de atividades e processos
ndo aparecam nas demonstracdes financeiras, é
fundamental conhecé-los para as empresas que
estdio buscando a melhoria continua, a
administracdo da qualidade total, a gestdo
ambiental, o realce da produtividade e a gestéo
estratégica (HANSEN; MOWEN, 2001).

3,0

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e
Wheeler (1995) é axiomatico que as pessoas
s80 0 maior ativo de uma empresa.

4,0

19) Além de dominar as técnicas para atrair
novos clientes, a empresa deve reté-los, ou seja,
a empresa deve reduzir o indice de rotatividade
de clientes, que é conquistar novos clientes e
perder menos (KOTLER; KELLER, 2007).

3,3

20) Pode parecer simples uma empresa
identificar seus concorrentes. No entanto, o
espectro de concorréncia real e potencial que
uma empresa possui € mais amplo, pois uma
empresa esta mais propensa a ser atingida por
Nnovos concorrentes ou novas tecnologias do que
por concorrentes ja existentes (KOTLER,;

KELLER, 2007).

4,7
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5.4.5. Média ponderada comparativa (Empresa 1 e Empresa 2)

A seguir a média ponderada entre o executivo e a alta geréncia da
Empresa 1 comparada com a média ponderada do executivo e da alta

geréncia da Empresa 2.

Tabela 18: Média ponderada comparativa (Empresa 1 e Empresa 2)

EMPRESA 1 EMPRESA 2
QUESTAO MEDIA MEDIA Dggm%‘ggs
PONDERADA PONDERADA
1) O mercado local e global cada vez mais
competitivo mobiliza as empresas a buscar
formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia
5,0 3,7 1,3

e a eficacia de suas acdes através de melhorias
e mudancas em seus processos (ALBERTIN &
ALBERTIN, 2005).

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou néo
dos processos de negocios baseada em critérios
bem definidos pode se tornar um diferencial 4,3 3,7 0,7
competitivo para as empresas (COSTA NETO,
2007; KERLINGER, 1980).

3) As empresas ou executivos tendem a
acreditar cegamente em suas proprias
experiéncias e tomar decisbes sem considerar 0,7 3,3 2,7
informacdes e metodologias que podem trazer
resultados satisfatérios (COSTA NETO, 2007).

4) Todos os processos de negécios em qualquer
empresa sado importantes e podem ser causa de
prejuizos devido a desorganizacdo. Ainda nos
dias de hoje, a desorganizacdo nas empresas 3,3 4,3 -1,0
possivelmente sdo causadas pelo afd que os
executivos tém de buscar atalhos para reduzir
etapas (CRUZ, 2001).

5) Numerosas organizagcbes ndo conseguem
preparar 0S Processos necessarios para
gerenciar as mudangcas e customizacbes a 3.0 50 20
serem feitas, por isso, sdo consideradas ! ' !
implantacbes custosas e probleméticas de uma
nova ferramenta de gestdo estratégica (MARTIN,
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1998).

6) E comum utilizar tecnologia da informagao
para organizar processos, quando o correto seria
organiza-los antes para que o uso da tecnologia
da informagdo pudesse ser otimizado, (CRUZ,
2001).

5,0

3,0

2,0

7) A missao e a visdo das empresas fornecem
subsidios para definir os objetivos. Por sua vez,
estes objetivos contribuem para definir as
estratégias que servirdo para dar forma aos
processos de negocios (KOTLER, 1993;
BETHLEM, 1998).

5,0

2,3

2,7

8) O BPMS (Business Process Management
System), traduzido como sistema de gestao dos
processos de negocios, pode servir como 0
ponto de contato entre movimentos estratégicos
e praticas operacionais, pois aumenta a
capacidade da organizagdo em mudar 0S
processos sob demanda (PEREIRA, 2007).

2,3

3,7

-1,3

9) Processos sdo uma das formas de garantir
gue a empresa ofereca um servico homogéneo e
de qualidade, com menos dependéncia de quem
esta realizando o trabalho, é padronizar seus
processos de trabalho. E um conjunto de
atividades sequenciais ou paralelas com a
finalidade de atender a uma determinada
demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT, 1994).

4,3

4,3

0,0

10) Os processos de negoécios tornam o0s
objetivos transparentes, claros e definidos para
os colaboradores ou funcionarios da empresa,
aumentando a produtividade (CRUZ, 2001).

5,0

3,0

2,0

11) Ha pesquisas que revelam que o
investimento de uma empresa em BPM pode
significar um dos maiores retornos de
investimentos (ROI - Returns of Investments) em
iniciativas de TI, sendo que 78% dos projetos
tém retorno maior que 15%, 67% sdo
implantados em menos de seis meses e 50%
sdo implantados em menos de quatro meses
(PEREIRA, 2007).

2,3

3,0

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os
beneficios alcancados através desta parceria
empresa e Tl contribuem com o alcance dos
objetivos estratégicos, e devem ser medidos
pelas &reas solicitantes para utlizagdo nos
negoécios, visando avaliar o desempenho
empresarial.

50

3,7

1,3

13) E por meio dos processos de negocios
direcionados aos clientes que é possivel
suportar o marketing, vendas e 0S processos
interdepartamentais que atuam com o0s canais
de interagdo com os clientes (AZEVEDO, 2002
Apud EKSTAM, 2001).

5,0

4,3

0,7
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14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud
Galbreath, Rogers (1999), CRM € um sistema de
gerenciamento, processos, recursos
informacionais e necessidades de pessoas para
criar um ambiente que os negécios passem a ter
uma “visdo 360" graus dos seus consumidores.

3,7

3,3

0,3

15) O ERP, que significa planejamento de
recursos empresariais, é uma solucdo de
software abrangente que busca integrar um
conjunto de processos de negocios e funcdes
para apresentar uma visdo holistica do negécio,
com informac¢bes simples e arquitetura de

tecnologia da informac8o (GABLE, 1998).

5,0

3,0

2,0

16) A gestdo de custos requer uma
compreensdo aprofundada da estrutura de
custos da empresa. Os gestores precisam
determinar os custos em longo e em curto prazo
de atividades e processos, assim como 0sS
custos de produtos, servi¢cos e outros objetos de
interesse, como exemplo, os clientes (HANSEN;
MOWEN, 2001).

3,7

2,3

1,3

17) Embora os custos de atividades e processos
ndo aparegcam nas demonstracdes financeiras, é
fundamental conhecé-los para as empresas que
estdo buscando a melhoria continua, a
administracdo da qualidade total, a gestdo
ambiental, o realce da produtividade e a gestdo
estratégica (HANSEN; MOWEN, 2001).

50

3,0

2,0

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e
Wheeler (1995) é axiomatico que as pessoas
sd0 0 maior ativo de uma empresa.

5,0

4,0

1,0

19) Além de dominar as técnicas para atrair
novos clientes, a empresa deve reté-los, ou seja,
a empresa deve reduzir o indice de rotatividade
de clientes, que é conquistar novos clientes e
perder menos (KOTLER; KELLER, 2007).

5,0

3,3

1,7

20) Pode parecer simples uma empresa
identificar seus concorrentes. No entanto, o
espectro de concorréncia real e potencial que
uma empresa possui € mais amplo, pois uma
empresa esta mais propensa a ser atingida por
Novos concorrentes ou novas tecnologias do que
por concorrentes ja existentes (KOTLER;
KELLER, 2007).

3,0

4,7

-1,7
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5.4.6. Média ponderada comparativa em ordem crescente

(Empresa 1l e Empresa 2)

A seguir a média ponderada entre o executivo e a alta geréncia da

Empresa 1 comparada com a média ponderada do executivo e da alta

geréncia da Empresa 2, em ordem crescente:

Tabela 19: Média ponderada comparativa em ordem crescente (Empresa 1 e Empresa

2)

INDICE

QUESTAO

EMPRESA 1
MEDIA
PONDERADA

EMPRESA 2
MEDIA
PONDERADA

DIFERENCAS
OPINIOES

3) As empresas ou executivos tendem a
acreditar cegamente em suas proprias
experiéncias e tomar decisBes sem
considerar informagBes e metodologias
gue podem trazer resultados satisfatorios
(COSTA NETO, 2007).

0,7

3,3

5) Numerosas  organiza¢cdes  nédo
conseguem preparar 0S  Processos
necessarios para gerenciar as mudancas
e customizacdes a serem feitas, por isso,
sdo consideradas implantagbes custosas
e problematicas de uma nova ferramenta
de gestao estratégica (MARTIN, 1998).

3,0

50

20) Pode parecer simples uma empresa
identificar seus concorrentes. No entanto,
0 espectro de concorréncia real e
potencial que uma empresa possui é mais
amplo, pois uma empresa estid mais
propensa a ser atingida por novos
concorrentes ou novas tecnologias do que
por concorrentes ja existentes (KOTLER;
KELLER, 2007).

3,0

4,7

-1,7
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8 O BPMS (Business Process
Management System), traduzido como
sistema de gestdo dos processos de
negoécios, pode servir como o0 ponto de
contato entre movimentos estratégicos e
praticas operacionais, pois aumenta a
capacidade da organizacdo em mudar os
processos sob demanda (PEREIRA,
2007).

2,3

3,7

-1,3

4) Todos os processos de negécios em
qualquer empresa sdo importantes e
podem ser causa de prejuizos devido a
desorganizacgdo. Ainda nos dias de hoje, a
desorganizacgéo nas empresas
possivelmente sdo causadas pelo afa que
0s executivos tém de buscar atalhos para
reduzir etapas (CRUZ, 2001).

3,3

4,3

-1,0

11) Ha pesquisas que revelam que o
investimento de uma empresa em BPM
pode significar um dos maiores retornos
de investimentos (ROl - Returns of
Investments) em iniciativas de TI, sendo
que 78% dos projetos tém retorno maior
que 15%, 67% sdo implantados em
menos de seis meses e 50% séo
implantados em menos de quatro meses
(PEREIRA, 2007).

2,3

3,0

9) Processos sdo uma das formas de
garantir que a empresa ofereca um
servico homogéneo e de qualidade, com
menos dependéncia de quem esta
realizando o trabalho, é padronizar seus
processos de trabalho. E um conjunto de
atividades sequenciais ou paralelas com a
finalidade de atender a uma determinada
demanda (CRUZ, 2001; DAVENPORT,
1994).

4,3

4,3

0,0

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho
(2005) Apud Galbreath, Rogers (1999),
CRM é um sistema de gerenciamento,
processos, recursos informacionais e
necessidades de pessoas para criar um
ambiente que os negdécios passem a ter
uma ‘“visdo 360" graus dos seus
consumidores.

3,7

3,3

0,3

2) A tomada de decisao por uma revisao
ou ndo dos processos de negocios
baseada em critérios bem definidos pode
se tornar um diferencial competitivo para
as empresas (COSTA NETO, 2007,
KERLINGER, 1980).

4,3

3,7

0,7

10

13) E por meio dos processos de
negacios direcionados aos clientes que é
possivel suportar o marketing, vendas e
0S processos interdepartamentais que
atuam com os canais de interagdo com 0s
clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM,
2001).

5,0

4,3

0,7
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11

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury
e Wheeler (1995) é axiomatico que as
pessoas sdo 0 maior ativo de uma
empresa.

5,0

4,0

1,0

12

16) A gestdo de custos requer uma
compreensdo aprofundada da estrutura
de custos da empresa. Os gestores
precisam determinar os custos em longo e
em curto prazo de atividades e processos,
assim como o0s custos de produtos,
servicos e outros objetos de interesse,
como exemplo, os clientes (HANSEN;
MOWEN, 2001).

3,7

2,3

1.3

13

1) O mercado local e global cada vez
mais competitivo mobiliza as empresas a
buscar formas de reduzir custos e
aumentar a eficiéncia e a eficacia de suas
acOes através de melhorias e mudancas
em seus processos (ALBERTIN &
ALBERTIN, 2005).

5,0

3,7

1,3

14

12) Conforme Albertin e Albertin (2005),
os beneficios alcancados através desta
parceria empresa e Tl contribuem com o
alcance dos objetivos estratégicos, e
devem ser medidos pelas éreas
solicitantes para utilizacdo nos negdcios,
visando avaliar 0 desempenho
empresarial.

5,0

3,7

1.3

15

19) Além de dominar as técnicas para
atrair novos clientes, a empresa deve
reté-los, ou seja, a empresa deve reduzir
o indice de rotatividade de clientes, que é
conquistar novos clientes e perder menos
(KOTLER; KELLER, 2007).

5,0

3,3

1,7

16

6) E comum utilizar tecnologia da
informacdo para organizar processos,
guando o correto seria organiza-los antes
para que o0 uso da tecnologia da
informacdo pudesse ser otimizado,
(CRUZ, 2001).

5,0

3,0

2,0

17

10) Os processos de negdécios tornam os
objetivos transparentes, claros e definidos
para os colaboradores ou funcionarios da
empresa, aumentando a produtividade
(CRUZ, 2001).

5,0

3,0

2,0

18

15) O ERP, que significa planejamento de
recursos empresariais, € uma solucéo de
software abrangente que busca integrar
um conjunto de processos de negocios e
funcbes para apresentar uma Vvisdo
holistica do negécio, com informacdes
simples e arquitetura de tecnologia da
informacéo (GABLE, 1998).

5,0

3,0

2,0
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17) Embora os custos de atividades e

processos ndo aparecam nas demonstra-

¢Oes financeiras, € funda-mental conhecé-

los para as empresas que estdo bus-

19 cando a melhoria  continua, a 5,0 3,0
administracédo da qualidade total, a gestdo

ambiental, o realce da produtividade e a

gestdo estratégica (HANSEN; MOWEN,

2001).

7) A missdo e a visdo das empresas

fornecem subsidios para definir os

objetivos. Por sua vez, estes objetivos

20 contribuem para definir as estratégias que 5,0 2,3
servirdo para dar forma aos processos de

negocios (KOTLER, 1993; BETHLEM,

1998).
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CAPITULO VI

6. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes deste trabalho e discute as
contribuicBes para outras pesquisas. As analises foram feitas conforme se

descreve abaixo.

Primeiro, buscou-se analisar o nivel de interacdo e o alinhamento do
executivo com a alta geréncia que se refletiu nas respostas das questdes,
obtidas durante as entrevistas com cada uma das empresas. Com isso,
baseado nas respostas dessas questbes, concluiu-se qual empresa possui

maior concordancia ou discordancia entre os entrevistados.

Num segundo momento, baseado nos resultados das médias
ponderadas calculadas na Empresa 1 e na Empresa 2, buscou-se identificar
as questbes divergentes entre as empresas, € a partir desses célculos
apresentar alguns critérios empiricos baseados na pesquisa realizada nas
duas empresas que automatizaram a gestdo estratégica para apoiar a

tomada de decisdo em formalizar ou ndo os processos de negocios.

Os pesos 2 e 1 definidos no item 5.4. Avaliacdo dos resultados,
alineas 2 e 3, serviram para representar a importancia dos perfis
profissionais dos entrevistados nas duas empresas, assim como registrar

neste trabalho o poder de deciséo do executivo sobre a alta geréncia.
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Neste estudo, os resultados empiricos obtidos pela Empresa 1 sao
tomados como referéncia de sucesso para as andlises individuais e

comparativas das empresas.

A ordem decrescente das notas do executivo e da alta geréncia da
Empresa 1, conforme itens 5.4.1.1. e 5.4.1.2., respectivamente, apresentam
a questdo 1 na primeira posicao da lista. Desta forma, pode-se concluir que
nesta pesquisa, tanto o executivo quanto a alta geréncia da Empresa 1, tem

a mesma opinido quanto a esta questao.

Na consolidacdo das notas do Executivo apresentada no item 5.4.1.3.,
50% das questdes tiveram a total concordancia, conforme representado no
Grafico 1 e identificacdo das questdes na tabela 8. Enquanto que na
consolidacdo das notas da Alta Geréncia apresentada no item 5.4.1.4, o
percentual de total concordancia com as questdes apresentadas na
pesquisa € ainda maior, com 85% (conforme grafico 2 e identificacdo das
perguntas na tabela 9). Isto demonstra maior aderéncia da alta geréncia aos
temas apresentados pelos autores, assim como, de acordo com a
identificacdo das questdes na tabela 10, item 5.4.1.5., 50% do total das
respostas coincidem com as notas 5 ou 4 (grafico 3) do executivo e da alta

geréncia da Empresa 1.

No item 5.4.1.6., apenas uma questdo coincide com a leve
concordancia apresentada pelo executivo e pela alta geréncia, de acordo

com a tabela 11, totalizando 5% do total das questfes, conforme grafico 4.
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De acordo com o item 5.4.1.7 (Gréfico 5), ndo houve discordancia ou
total discordancia entre o Executivo e a Alta Geréncia nas questbes
apresentadas, o que demonstra, neste estudo, mais um ponto de

alinhamento entre os executivos da Empresa 1.

Nas entrevistas realizadas com a Empresa 2, percebeu-se uma
divergéncia de opinies entre o executivo e a alta geréncia, baseado nos
resultados apresentados nos itens 5.4.2.1 e 5.4.2.2, representados nos
gréficos 6 e 7, dos itens 5.4.2.3. e 5.4.2.4, respectivamente, pois de acordo
com as respostas do executivo da Empresa 2 ha maior distribuicdo das

notas nos questionarios respondidos, do que nas notas da alta geréncia.

Em relacdo as notas do executivo e da alta Geréncia, somente duas
guestBes coincidem com a nota 5 ou 4, como mostra o item 5.4.2.5, tabela
14. Estas questBes que coincidem sao representadas pelo grafico 8, neste
mesmo item, e correspondem a 10% do total das questdes. Desta forma,
conclui-se que ha um indice elevado de ndo concordancia entre as opinides

apresentadas pelo executivo e pela alta geréncia da Empresa 2.

No item 5.4.2.6, tabela 15, o percentual de concordancia é ainda
menor, registrando 5% de leve concordancia ou leve discordancia, conforme
apresentado no grafico 9. Porém, assim como o resultado da Empresa 1, a
Empresa 2, no item 5.4.2.7 (Gréafico 10), também ndo apresenta questdes
coincidentes com nota 1 ou O entre os profissionais entrevistados, ou seja,

nao ha respostas coincidentes com discordancia ou total discordancia.
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Até este ponto, conclui-se que os profissionais entrevistados da
Empresa 1, se comparados com os profissionais entrevistados da Empresa
2, possuem opiniées mais convergentes ou mais semelhantes. Desta forma,
h& indicios de que os resultados satisfatorios obtidos pela Empresa 1, talvez

estejam relacionados com o maior alinhamento interno de opinides.

Observa-se nos itens 5.4.3 Tabela 16 e 5.4.4 Tabela 17, que a média
ponderada da Empresa 1, em geral, € maior que a média ponderada da
Empresa 2, conforme resultados apresentados no item 5.4.5 Média
ponderada comparativa (Empresa 1 e Empresa 2). Desta forma, baseado no
item 5.4.6 Tabela 19 pode-se concluir que as questbes de 1 a 3 com
diferencas de opinibes que variam de -2,7 a -1,7, ndo devem ser priorizadas
pela Empresa 2, devido a discrepancia dos resultados e considerando que a
Empresa 1 € uma referéncia de sucesso neste estudo de caso. Pelas
questbes de 4 a 6, que apresentam diferencas de opiniées que variam de -
1,3 a -0,7, pode-se concluir que a Empresa 2 deve priorizar menos ou
reduzir o nivel de atencdo com estas questfes. Nas questdes de 7 a 10,
cujas diferencas de opinides quase ndo variam de 0,0 a 0,7, conclui-se que
por terem quase o0 mesmo nivel de importancia nas duas empresas, ndo ha
como se adotar uma posicdo, sendo necessarias pesquisas futuras para
uma definicAo acurada. No entanto, nas questdbes de 11 a 15, com
diferencas de opinides que variam de 1,0 a 1,7, conclui-se que a Empresa 2
deve elevar o nivel de prioridade e por fim, as questdes de 16 a 20, com

diferencas de opinides que variam de 2,0 a 2,7, pode-se concluir que a
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Empresa 2 deve priorizar a0 maximo estas questdes na tentativa de

melhorar suas praticas e obter melhores resultados.

O grafico 11 apresenta os percentuais correspondentes as conclusdes

desta pesquisa, que envolveu duas empresas de segmentos de mercado

distintos, onde cada um dos quatro entrevistados respondeu vinte questdes

no total.

Grafico 11: Grafico de conclusodes.

GRAFICO DE CONCLUSOES

Questoes 16 a 20:
Priorizar ao
maximo

25%

Questoes 11a 15:
Elevar o nivel de
prioridade
25%

Questoes 7 a 10:

Questoes 4 a
6: Reduzir o
nivel de
Questoes 1a 3: prioridade
Nao devem ser 15%
priorizadas
15%

B Questoes de 1a 3 com
diferencas de opinides que
variamde-2,7a-1,7

B Questoes de 4 a 6, com
diferencas de opinioes que
variamde-1,3a-0,7

W Questoes de 7 a 10, cujo as
diferencas de opinioes quase
naovariamde 0,0a 0,7

B Questoes de 11 a 15, com
diferencas de opinioes que
variamde 1,0a 1,7

® Questoes de 16 a 20, com
diferencas de opinioes que
variamde 2,0a 2,7

Necessario
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acurada
20%
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Este trabalho foi uma experiéncia Unica e motivadora, tendo como
dificuldades no contexto da pesquisa falta de tempo para o desenvolvimento
e a realizacdo de mais entrevistas, seja com profissionais dentro das
préprias empresas participantes ou com o envolvimento de mais empresas e
consequentemente, mais profissionais a serem entrevistados. Desta forma,
como trabalhos futuros, sugere-se a continuidade deste estudo com a
insercdo de mais profissionais e mais empresas a serem estudadas, sejam
dos mesmos segmentos desta pesquisa ou em novos segmentos a serem
explorados. Também como sugestdo, poderiam ser feitas entrevistas com
profissionais do nivel operacional, que vivenciam o dia-a-dia das empresas e

gue podem contribuir com visées e opinides diferenciadas.
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APENDICE A: CARTA DE APRESENTACAO

CARTA DE APRESENTACAO

S3o0 Paulo, DIA de MES de ANO.

Ao <NOME DA EMPRESA>
At. Sr. <NOME DO CONTATO>

Prezado Senhor,

Solicito sua autorizagdo para conduzir um estudo de campo da tese de mestrado do aluno
Roberto Aures A. Moura, que esta sendo desenvolvida sob minha orientagcdo no Programa
de Pés-graduacdo Mestrado em Engenharia de Produgédo da Universidade Paulista, cujo

titulo € “Definicdo de Critérios Qualitativos para Formalizacdo dos Processos de
Negécios na Automacao da Gestdo Estratégica”.

O objetivo deste trabalho é ordenar os resultados da pesquisa para o apoio a tomada de
decisao: formalizar ou ndo os processos de negdcios na automacédo da gestdo estratégica?

A pesquisa serd realizada através de questionarios para a coleta de dados. O publico-alvo,
a duracdo prevista e as datas encontram-se no anexo desta carta.

Por fim, afirmamos nosso compromisso em relacdo a confidencialidade das informacdes
disponibilizadas. Todas essas informagbes serdo tratadas de forma a preservar a
privacidade dos entrevistados, assim como da instituicdo. Nenhuma informacéo especifica
sera publicada, a menos que autorizado formalmente pela empresa. Um Termo de
Confidencialidade sera assinado pelos pesquisadores, com termos a critério da empresa.

Aguardamos a sua resposta!

Desde ja agradecemos a sua atencao.

Cordialmente,

Prof. Dr. Ivanir Costa
Engenharia de Producgédo

Universidade Paulista — UNIP




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 142
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.




UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 143
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

APENDICE B: TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Este Termo de Confidencialidade visa estabelecer um acordo entre os pesquisadores
Roberto Aures A. Moura e lvanir Costa, doravante denominados Pesquisadores e a
EMPRESA X, doravante denominada Empresa Participante, a respeito da confidencialidade
das informacdes coletadas durante o processo de pesquisa da tese de mestrado do
primeiro, sob orientacdo do segundo, intitulada: “Definicdo de Critérios Qualitativos para
Formalizacéo dos Processos de Negdécios na Automacao da Gestao Estratégica”.

Através deste Termo de Confidencialidade, os Pesquisadores se comprometem a:

N&o comentar ou divulgar qualquer tipo de informacdo que tenha sido repassada de forma
oral ou escrita;

N&o divulgar o nome da Empresa Participante, em qualquer meio, a menos que
expressamente autorizado por esta;

N&o divulgar, em qualquer meio, os dados e informac¢des individualizados coletados durante
0 processo de pesquisa nha Empresa Patrticipante;

Divulgar, em formato de tese, artigos e apresentacdes, apenas os dados agregados, dos
quais ndo se possa retirar ou inferir a identificacdo da Empresa Participante;

Retornar para a Empresa Participante as informagfes coletadas e analisadas, em formato
individualizado dos seus préoprios dados e em formato agregado com os dados de todos os
estudos de caso conduzidos.

As assinaturas abaixo expressam a concordancia quanto ao cumprimento deste Termo de
Confidencialidade, por prazo indeterminado.

S3o0 Paulo, DD de MES de ANO.

Roberto Aures A. Moura Prof. Dr. Ivanir Costa
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APENDICE C: DOCUMENTO DE VISAO GERAL

OBJETIVO DO ESTUDO DE CASO:

Coletar informagBes na Empresa Participante para contribuir com a definicdo de
critérios qualitativos para formalizagao dos processos de neg6cios na automacao da
gestdo estratégica.

PUBLICO-ALVO:

Uma empresa do segmento automobilistico e uma empresa do segmento de
consultoria em tecnologia de software.

PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS:

Entrevistas realizadas presencialmente na empresa com questionarios para coleta
de dados.

DELIMITACAO DO ESCOPO:

O escopo da pesquisa é sobre a importancia da revisdo dos processos de negdcios
na implantacdo de uma ferramenta de gestéo estratégica.

CONFIDENCIALIDADE DAS INFORMAGOES:

Nenhuma informacédo individualizada por empresa sera divulgada, a menos que
expressamente autorizada pela mesma e nenhuma informacéo coletada durante as
entrevistas sera comentada ou divulgada a ndo ser de forma agregada e nao
caracterizavel.

PUBLICO-ALVO (PAPEIS):

Diretor(es): Diretor(es) executivos com a responsabilidade de tomar decisfes
estratégicas sobre o negécio da empresa;

Gerentes de Areas: Gerentes com a responsabilidade de gestdo das diversas
areas e proximos das decisdes estratégicas da empresa. Em geral, estdo
intermediando o nivel executivo com o nivel mais operacional;

Coordenadores de equipes: Coordenadores das diversas éareas com a
responsabilidade direta sobre o negécio da empresa. Em geral, possuem um perfil
mais técnico, porém, com uma visdo de negécio;

Analistas ou consultores: Profissional responsavel pelo andamento do dia-a-dia
da empresa com o poder de tomada de decisfes técnicas.

QUESTOES DE APOIO (VISAO GERAL)

Os processos de negécios da empresa sao formais?
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Qual o custo para a empresa se um profissional ndo tem conhecimento dos
processos?

Sempre que a empresa cria um novo modelo de negdcio, os funcionarios sao
devidamente qualificados nos processos envolvidos?

Ha processos definidos para a retencéo de clientes?

Hé& processos definidos para monitorar a concorréncia?



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 146
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

APENDICE D: PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS

ETAPA 1: CONTATO INICIAL
Obter informacg@es iniciais (e-mail ou telefone);
Esclarecer os objetivos da pesquisa;

Enviar um resumo contendo: visdo geral, carta de apresentacdo, termo de
confidencialidade e procedimentos operacionais;

Obter o “de acordo” com data para a primeira reuniao.

ETAPA 2: COLETA DE DADOS INICIAIS
Apresentacdo pessoal e visdo geral da pesquisa;

Obter informacdes iniciais sobre a importancia dos processos no contexto da
empresa;

Identificar pessoas-chave para a pesquisa,
Obter dados das pessoas-chave (e-mail e telefones);

Agendar entrevistas com pessoas-chave.

ETAPA 3: PLANEJAMENTO DAS ENTREVISTAS
Definir horéarios e objetivos por funcdo das pessoas-chave;
Validar os horarios das pessoas-chave;
Enviar o planejamento das entrevistas para as pessoas-chave;

Esclarecer duvidas sobre a entrevista com cada pessoa-chave.

ETAPA 4: REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Comparecer na data e hora marcadas para realizar as entrevistas com o0s
participantes;

Coletar informacdes complementares por e-mail, telefone ou agendar nova
entrevista.

ETAPA 5: CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS
Tabular os dados e verificar a necessidade de informa¢cdes complementares;

Agendar coleta de informa¢des complementares (por e-mail, telefone ou presencial).

ETAPA 6: DISPONIBILIZAGAO DOS RESULTADOS

Enviar o relatério com os dados consolidados para a empresa.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 147
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao (Mestrado)

Apresentacao de Critérios Qualitativos Empiricos para Formalizacdo dos Processos de Negécios na
Automacédo da Gestdo Estratégica.

APENDICE E: PERFIL DOS ENTREVISTADOS VS. OBJETIVOS

ESPECIFICOS

DURACAO

PREVISTA OBJETIVO ESPECIFICO

FUNCAO

Entender como s&o tomadas as decisdes
referentes a implantacdo de uma nova
Diretor Executivo™® 30 minutos ferramenta de gestdo estratégica na
empresa. Por exemplo: por que e como foi
tomada uma determinada deciséo?

Entender qual a participacdo na decisdo
estratégica e como a decisdao ¢€

Gerentes de Areas"’ 60 minutos comunicada para o nivel operacional. Por
exemplo: ha um processo para comunicar
as areas?

Entender como s&o operacio-nalizadas as
decisdes da empresa. Por exemplo: existe
uma avaliacdo de impacto nos processos
operacionais?

Coordenadores de Equipes® | 90 minutos

Entender como as decisdes impactam no
dia-a-dia. Por exemplo: existe um processo
de qualificacdo e capacitagdo dos
profissionais envolvidos?

Analistas ou consultores® 60 minutos

18 Diretor Executivo: Principal executivo na tomada de decis@es estratégicas;

9 Gerentes de Areas: Gestor que participa das decisdes estratégicas, mas também participa das
decisBes operacionais;

2 Coordenadores de Equipes: Profissional com perfil técnico, porém, com visdo de negécio;

21 Analistas ou Consultores: Profissional responsavel pelas decisdes técnicas.
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APENDICE F: QUESTIONARIO DE PESQUISA

Para cada questdo a seguir, dé uma nota de 0 a 5, sendo:

Nota 5 = Total concordéancia;
Nota 4 = Concordancia;
Nota 3 = Leve concordancia;
Nota 2 = Leve discordancia;
Nota 1 = Discordancia;

Nota 0 = Total discordancia;

1) O mercado local e global cada vez mais competitivo mobiliza as empresas a buscar
formas de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a eficacia de suas acdes através de
melhorias e mudancas em seus processos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005). Nota: .

2) A tomada de decisdo por uma revisdo ou ndo dos processos de negdcios baseada em
critérios bem definidos pode se tornar um diferencial competitivo para as empresas (COSTA
NETO, 2007; KERLINGER, 1980). Nota: .

3) As empresas ou executivos tendem a acreditar cegamente em suas proprias experiéncias
e tomar decisdes sem considerar informacgfes e metodologias que podem trazer resultados
satisfatorios (COSTA NETO, 2007). Nota: .

4) Todos os processos de negocios em qualquer empresa sdo importantes e podem ser
causa de prejuizos devido a desorganizacdo. Ainda nos dias de hoje, a desorganiza¢ao nas
empresas possivelmente sdo causadas pelo afd que os executivos tém de buscar atalhos
para reduzir etapas (CRUZ, 2001). Nota: .

5) Numerosas organizacdes ndo conseguem preparar 0S Processos necessarios para
gerenciar as mudancas e customizacfes a serem feitas, por isso sdo consideradas
implantagbes custosas e problematicas de uma nova ferramenta de gestdo estratégica
(MARTIN, 1998). Nota: .

6) E comum utilizar tecnologia da informagdo para organizar processos, quando o correto
seria organiza-los antes para que 0 uso da tecnologia da informacéo pudesse ser otimizado
(CRUZ, 2001). Nota: .

7) A missdo e a visdo das empresas fornecem subsidios para definir os objetivos. Por sua
vez, estes objetivos contribuem para definir as estratégias que servirdo para dar forma aos
processos de negocios (KOTLER, 1993; BETHLEM, 1998). Nota:

8) O BPMS (Business Process Management System), traduzido como sistema de gestéo
dos processos de negécios, pode servir como o0 ponto de contato entre movimentos
estratégicos e praticas operacionais, pois aumenta a capacidade da organizacdo em mudar
0s processos sob demanda (PEREIRA, 2007). Nota: .

9) Processos sdo uma das formas de garantir que a empresa ofereca um servigco
homogéneo e de qualidade, com menos dependéncia de quem esta realizando o trabalho, é
padronizar seus processos de trabalho. E um conjunto de atividades sequenciais ou
paralelas com a finalidade de atender a uma determinada demanda (CRUZ, 2001;
DAVENPORT, 1994). Nota: .

10) Os processos de negécios tornam os objetivos transparentes, claros e definidos para os
colaboradores ou funciondrios da empresa, aumentando a produtividade (CRUZ, 2001).
Nota:
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11) Ha pesquisas que revelam que o investimento de uma empresa em BPM pode significar
um dos maiores retornos de investimentos (ROI - Returns of Investments) em iniciativas de
Tl, sendo que 78% dos projetos tém retorno maior que 15%, 67% sdo implantados em
menos de seis meses e 50% sado implantados em menos de quatro meses (PEREIRA,
2007). Nota:

12) Conforme Albertin e Albertin (2005), os beneficios alcancados através desta parceria
empresa e Tl contribuem com o alcance dos objetivos estratégicos, e devem ser medidos
pelas areas solicitantes para utilizacdo nos negécios, visando avaliar o desempenho
empresarial. Nota:

13) E por meio dos processos de negocios direcionados aos clientes que é possivel
suportar o marketing, vendas e 0s processos interdepartamentais que atuam com 0s canais
de interacdo com os clientes (AZEVEDO, 2002 Apud EKSTAM, 2001). Nota: .

14) Para Prieto, Laurindo, Carvalho (2005) Apud Galbreath, Rogers (1999), CRM é um
sistema de gerenciamento, processos, recursos informacionais e necessidades de pessoas
para criar um ambiente em que os negécios passem a ter uma “visdo 360" graus dos seus
consumidores. Nota:

15) O ERP, que significa planejamento de recursos empresariais, € uma solugcdo de
software abrangente que busca integrar um conjunto de processos de negécios e funcbes
para apresentar uma visdo holistica do negdcio, com informacdes simples e arquitetura de
tecnologia da informac&o (GABLE, 1998). Nota:

16) A gestdo de custos requer uma compreensdo aprofundada da estrutura de custos da
empresa. Os gestores precisam determinar os custos a longo e a curto prazo de atividades
e processos, assim como 0s custos de produtos, servicos e outros objetos de interesse,
como exemplo, os clientes (HANSEN; MOWEN, 2001). Nota:

17) Embora os custos de atividades e processos ndo aparecem nas demonstracdes
financeiras, é fundamental conhecé-los para as empresas que estdo buscando a melhoria
continua, a administracao da qualidade total, a gestdo ambiental, o realce da produtividade
e a gestao estratégica (HANSEN; MOWEN, 2001). Nota: .

18) Para Johansson, Mchugh, Pendlebury e Wheeler (1995) é axiomético que as pessoas
sd0 0 maior ativo de uma empresa. Nota:

19) Além de dominar as técnicas para atrair novos clientes, a empresa deve reté-los, ou
seja, a empresa deve reduzir o indice de rotatividade de clientes, que é conquistar novos
clientes e perder menos (KOTLER; KELLER, 2007). Nota: .

20) Pode parecer simples uma empresa identificar seus concorrentes. No entanto, o
espectro de concorréncia real e potencial que uma empresa possui € mais amplo, pois uma
empresa esta mais propensa a ser atingida por novos concorrentes ou novas tecnologias do
gue por concorrentes ja existentes (KOTLER; KELLER, 2007). Nota: .
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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