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RESUMO

BPM (Business Process Management) é considerado como um enquadramento
fundamental para as organizagfes que visam alcangar uma maior competitividade, por meio do
alinhamento das suas metas com as suas estratégias de negécio. Uma forma de verificar a
capacidade de desenvolvimento de BPM em uma organizacdo € através de modelos de maturidade,
BPMM (Business Process Maturity Model). Entretanto, alguns desses modelos sdo avaliados na
auséncia de um procedimento formal. Diante disso, esse trabalho tem por objetivo propor a
utilizacdo de um método multicritério de apoio a decisdo, mais especificamente a Composicao
Probabilistica de Preferéncias Tricotdmica (CPP-Tri), para estruturar a classificagdo de
organizacdes quanto aos seus niveis de maturidade em BPM. Como instrumento para a realizagéo
da CPP-Tri, usou-se uma adaptacao do codigo no R proposto por Gavido et al. [2017] em dados
realisticos obtidos através de simulagdo. As analises dos resultados ratificaram a aplicacdo como
eficaz para medicao do nivel de maturidade em BPM.

PALAVRAS CHAVE. BPM, BPMM, MCDA, Composi¢do Probabilistica de Preferéncias
Tricotdomica (CPP-Tri).

Topicos: SE—PO em Servicos. OA — Outras aplicagdes em PO. MP — Modelos Probabilisticos.
ABSTRACT

BPM (Business Process Management) is considered as a fundamental framework for
organizations that aim to achieve greater competitiveness, by aligning their goals with their
business strategies. One way to verify BPM development capability in an organization is through
maturity models, BPMM (Business Process Maturity Model). However, some of these models are
evaluated in the absence of a formal procedure. Therefore, the purpose of this work is to propose
the use of a multicriteria method of decision support, specifically the Probabilistic Composition of
Trichotomic Preferences (CPP-Tri), to structure the classification of organizations regarding their
BPM maturity levels. As an instrument for the realization of CPP-Tri, an adaptation of the code in
the R proposed by Gavido et al. [2017] in realistic data obtained through simulation. The analysis
of the results ratified the application as effective for measuring the level of maturity in BPM.

KEY WORDS. BPM, BPMM, MCDA, Probabilistic Composition of Tricotomic Preferences
(CPP-Tri).

Paper topics: SE — OR in Services. OA — Other applications in OR. MP — Probabilistic
Models.
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1. Introducéo

A busca por uma maior participacdo no mercado, atraindo e mantendo consumidores e
parceiros de negdcio, faz com que as organizacdes precisem disponibilizar seus produtos e/ou
servicos com alta qualidade, garantindo, assim, condicBes ideais para a execugdo dos seus
processos organizacionais [Grigori et al. 2004]. Dessa forma, muitas organizagdes percebem a
importancia da gestdo dos processos de negécios (Business Process Management — BPM) como
uma alternativa para proporcionar competitividade por meio da entrega de produtos e servicos de
alta qualidade [Indulska et al. 2009].

Uma vez reconhecida a importancia do BPM, surge a questdo sobre qudo avancadas estdo
varias organizacGes no desenvolvimento de suas capacidades e competéncias associadas a préaticas
de BPM. Como tal, um modelo de maturidade (BPMM - Business Process Maturity Model) pode
ser uma referéncia eficaz para iniciativas de melhoria de processos [Tarhan et al. 2016]. De acordo
com de Bruin e Rosemann [2005], o nivel de maturidade de uma organizacéo equivale a capacidade
gue a mesma possui em alinhar-se aos seus objetivos, conquanto execuc¢do do gerenciamento de
processos de negdcios fluir adequadamente.

Dentre os modelos de BPMM observados na literatura, podemos citar: modelo de Harmon
[Harmon 2003, 2004], o modelo de Hammer (Auditoria de Processo) [Hammer 2007], integracdo
do modelo de maturidade de capacidade (CMMI) [SEI 2006a, 2006b), modelo do OMG [Cutis et
al. 2004; OMG 2008], modelo de Rosemann e Bruin [Rosemann; Bruin 2005; de Bruin
2009].Tendo em vista necessidade de se obter uma visdo mais ampla e genérica sobre os fatores
considerados cruciais para o sucesso em BPM, nesse trabalho foi considerado uma juncéo de dois
modelos citados, o de Rosemann e de Bruin e do OMG.

Entretanto, verificou-se que alguns desses modelos sdo avaliados na auséncia de um
procedimento formal para realizar a avaliacéo do nivel de maturidade da organizacao. Diante disso,
esse trabalho tem por objetivo propor a utilizagdo de um método multicritério de apoio a decisao,
mais especificamente a Composicéo Probabilistica de Preferéncias Tricotdbmica (CPP-Tri), para
sanar essa lacuna, dando suporte as organizacGes a desenvolver estratégias de BPM, facilitando a
escolha dos processos a serem melhorados, além de fornecer suporte na associacdo entre 0s
objetivos dos processos e as metas organizacionais. A escolha por esse método esta embasada,
principalmente, na dificuldade encontrada em conseguir expressar precisamente o desempenho da
organizacdo em determinados critérios de avaliacdo. Esse fator torna 0 método utilizado ainda mais
valoroso, por se tratar de composi¢des probabilisticas onde ha adicdo de perturbacGes aleatorias
para levar em conta a impreciséo nas avaliagdes [Sant’ Anna 2012].

O restante do artigo esta organizado da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta as principais
caracteristicas de BPM, e dos modelos de BPMM, e apoio a decisdo multicritério, com énfase no
CPP-Tri; a secdo 3 descreve a estrutura de desenvolvimento da aplicacdo; a se¢do 4 descreve a
aplicagdo do método e uma discussdo dos resultados e, por fim, a secdo 5 apresenta as
consideracg6es finais e propostas para trabalhos futuros.

2. Referencial Tedrico
2.1. Gestao de Processos de Negdcios (Business Process Management — BPM)

Entende-se por processo de negécio um grupo de atividades logicamente conectadas, que
recebem entradas e geram saidas especificas, com o objetivo de atender as necessidades internas e
externas a organizacdo [Grover e Kettinger 2000; Smith e Fingar 2003; Paim et al. 2009].
Embasados nesse conceito, Grover e Kettinger [2000] definem a gestdo de processos de negdcio
(do acrénimo em inglés, Business Process Management - BPM) como um programa que envolve
a formalizag&o do planejamento, estruturagdo e avaliagdo continuos dos processos, de forma radical
ou incremental. Além disso, é considerado como um meio de adquirir vantagens competitivas,
melhorando, assim, a eficiéncia e eficacia dos processos [Broadbent, Weill e St. Clair, 1999;
McKinsey, 2008].
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Dessa forma, de acordo com vom Brocke e Rosemann [2013], por meio do BPM uma
organizagdo pode criar processos de alto desempenho, que funcionam com custos mais baixos,
maior velocidade, maior acurécia, melhor uso de ativos e maior flexibilidade. Entretanto, exige a
compreensdo e o envolvimento da alta administracdo, para o devido alinhamento com as
estratégias, objetivos e politicas de uma organizacdo [Rosemann et. al 2004].

Portanto, uma vez identificada a importdncia do BPM, surge a necessidade de
entendimento sobre 0 qudo avancado estdo as organizagdfes em sua gestdo de processos de
negocios. Nesse sentido, Tarhan et al. [2016] afirmam que um modelo de maturidade em gestéo de
processo de negécio (BPMM) se torna uma ferramenta de grande valor.

2.2. Modelos de Maturidade em Processos de Negocios (Business ProcessMaturityModel -
BPMM)

De acordo com de Bruin e Rosemann [2005], o nivel de maturidade de uma organizacao
equivale a capacidade que a mesma possui em alinhar-se aos seus objetivos, conquanto execugdo
do gerenciamento de processos de negocios fluir adequadamente. Na literatura existem diversos
modelos de maturidade em processos de negécios, cuja origem é encontrada nos trabalhos de
Crosby [1979] e Nolan [1973]. Dentre esses, podemos destacar: 0 modelo de [Rosemann e vom
Brocke 2010], que trata de uma viséo holistica de maturidade em BPM; modelo de Bill Curtis e
Charles Weber, responséaveis pelo desenvolvimento do modelo de maturidade de capacidade
(Capability Maturity Model — CMM), que resultou em um padrdo de maturidade orientado por
processo, adotado pelo OMG [www.bpmn.org].

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

Entretanto, varios trabalhos tém ganhado destaque ao verificar semelhancas e diferencas
entre 0os modelos de maturidade, comparando varios aspectos [Wangenheim et al. 2010; Mettler et
al. 2010] e os métodos de pesquisa que levam para o seu desenvolvimento [Van Looy et al. 2013;
Wendler 2012; De Bruin e Rosemann 2005b; Becker et al. 2009]. Essas pesquisas mostram que,
embora 0s modelos de maturidade possam diferir ao longo de muitas dimensdes, as propriedades
gue compartilham e que os identificam como modelos de maturidade séo que apresentam uma série
de estagios de maturidade e um conjunto de capacidades que podem ser medidas para determinar
0 estagio de maturidade [Wendler 2012].

Como dito, os modelos possuem algumas diferencas, entre elas, os componentes
organizacionais, ou seja, 0s critérios que os modelos abordam na avaliagcdo da maturidade de BPM.
Por exemplo, o modelo de Bruin e Rosemann [2005] cita como elementos a serem avaliados o
alinhamento estratégico, a governanca, os métodos, a Tl, a cultura e as pessoas. O modelo de
[Hammer 2007], apresenta desenho, executores, responsaveis, infraestrutura, indicadores,
lideranca, cultura, conhecimento e governanga. O modelo do OMG [2008] menciona como
elementos a serem avaliados: a lideranca de BPM, a governanca, o desenvolvimento de
competéncias na equipe, a capacidade de andlise de desempenho e a melhoria de processos. Os
elementos avaliados pelo 0 modelo Fisher sdo: pessoas, controle, estratégia, tecnologia e processos.
Ainda, o0 modelo de Lockamy e McCormack [2004] aponta como elementos os fornecedores, 0s
funcionarios, os produtos/servigos e os clientes. Tendo em vista as semelhancas, destacam-se 0s
fatores humanos, uma vez que, todos os modelos citados abordam.

Tendo em vista a necessidade em agregar critérios que sao vistos na maioria dos modelos,
e a fim de conseguir uma interpretacdo mais completa e generalizada a respeito dos fatores que
explicam o sucesso em BPM, a proposta desse trabalho foca na jungdo de dois dos modelos ja
citados, o de Rosemann e de Bruin e do OMG. Além disso, a identificacdo da auséncia de um
procedimento formal e estruturado para realizar a avaliacdo do nivel de maturidade da organizacéo,
levou esse trabalho a propor a utilizagdo de um método multicritério de apoio a decisédo, para dar
suporte as organizacdes, facilitando a escolha dos processos a serem melhorados, além de fornecer
auxilio na associacgdo entre os objetivos dos processos e as metas organizacionais.

https://proceedings.science/p/85296?lang=pt-br


https://proceedings.science/p/85296?lang=pt-br

2.3. Apoio a Decisdo Multicritério

O apoio a decisdo multicritério tem como objetivo auxiliar o individuo ou grupo de pessoas
(decisor) com ferramentas especificas para resolver problemas que levam em consideragdo
diferentes pontos de vistas, muitas vezes conflitantes entre si [Vincke, 1992].

Na modelagem de um problema de decisdo multicritério, podem ser consideradas varias
problematicas, de acordo com a forma que o decisor deseja ter uma posicdo comparativa das
alternativas analisadas [Roy, 1996]. Dentre elas, podemos destacar: (i) problemética de escolha(P.
) consiste na escolha de um subconjunto do espaco de agdes composto de alternativas tidas como
as mais satisfatorias; (ii) problematica de classificagdo (P.p): objetiva classificar cada alternativa,
do conjunto de alternativas, em uma categoria predefinida; (iii) problematica de ordenagao (P.y):
estabelecer uma ordem de preferéncia no conjunto de alternativas; (iv) problematica de descri¢éo
(P.5): objetiva dar apoio a decisdo descrevendo a¢des formal e sistematicamente, com suas
consequéncias em termos de qualidade e quantidade.

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

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

2.4. Composicao Probabilistica de Preferéncias Tricotdmicas (CPP-Tri)

Com base no método CPP [Sant’Anna 2002], foi proposto por Sant’ Anna, Costa e Pereira
[2012]o método CPP-Tri, no qual as avaliagdes numéricas de acordo com cada critério sdo tratadas
como parametros de locacdo de distribuicdes de probabilidades. Sua finalidade é similar a do
método ELECTRE Tri [YU, 1992], entretanto, utiliza abordagem probabilistica dos dados, o que
o0 torna relevante para contextos de elevada incerteza e imprecisdo dos dados.

O procedimento do método envolve os seguintes estagios, conforme Sant’Anna et. al
[2016]: (i) calculo de probabilidades de preferéncia por cada critério - as avaliagdes numéricas
iniciais por cada critério sdo tratadas como médias de distribui¢cbes de probabilidade; (ii) calculo
de distancias probabilisticas de avaliagdes para perfis - uma vez determinada a distribuicdo de
probabilidade para a avaliagdo por cada critério, a probabilidade de cada alternativa estar acima ou
abaixo de cada perfil é calculada para cada critério; (iii) alocacdo na classe mais proxima - depois
que as probabilidades da alternativa estar acima ou abaixo dos perfis de uma classe sdo computadas,
é possivel calcular a diferenca entre essas probabilidades. Vale salientar que, dessas probabilidades
de sobreclassificacdo segundo cada critério é, entdo, possivel derivar classificacdes globais sem
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atribuir pesos aos critérios, usando as abordagens ja consideradas para composicao probabilistica
de preferéncias por Sant’ Anna [2002].

As abordagens da CPP sdo:otimista, pessimista, progressista e conservador. Efetuando a
combinagdo das posicOes nos extremos destas 2 (duas) orientacdes, sdo geradas 4 (quatro)
diferentes composicdes [Garcia e Sant’Anna 2015]:

1) Otimista/Progressista: OP = 1 —m(1-Mij);  3) Pessimista/Progressista: PP = tMij;
2) Otimista/Conservador: OC= 1 - amij; 4) Pessimista/Conservador: PC = z(1-mij).

Todas as probabilidades descritas baseiam-se na premissa de independéncia dos critérios e
n significa o operador do produto com m termos obtidos variando as opc¢es i sobre todos os
critérios j [Garcia e Sant’ Anna 2015]. Com relag&o a visdo adotada pelo decisor para a construgéo
da probabilidade conjunta, nesse trabalho foi utilizada uma combinacdo da abordagem pessimista,
a qual busca uma otimizacéo de acordo com todos os critérios, com a abordagem progressista, que
considera a probabilidade de maximizar as preferéncias, as quais visam agregar, a partir dos valores
obtidos para cada critério, um valor global unico.

Dessa forma, Sant’ Anna et al. [2012] relatam que para obter a probabilidade de uma opgao
i ser a melhor (M;) ou ser a pior (m;), conforme cada critério j, deve-se assumir independéncia
estatistica para simplificar o calculo das probabilidades conjuntas pelo produto das funcgdes
marginais de probabilidade, conforme EquacGes 1 e 2.

wy | [ [ G = D] fieid d )

Dx;

iy [ [ JeFere = 0] o id @

Dx;

Nas equacdes (1) e (2), os parametros Fy, fx e Dy representam, respectivamente: a funcéo
distribuicdo cumulativa da variavel x., a qual representa as demais opgdes sob 0 mesmo critério,
com excecdo da variavel xi considerada no célculo; a funcdo densidade de probabilidade; e o
suporte da variavel aleatéria x;, o qual indica os limites inferior e superior do dominio da respectiva
variavel [Gavido et al. 2016].

Para a realizacdo do calculo do CPP-Tri é requerida a defini¢cdo antecipada das classes, as
quais as alternativas serdo categorizadas. Perfis representativos identificam as classes, e a
construgdo destes pode ser embasada em valores numéricos que, de acordo com cada critério,
caracterizam uma alternativa em diferentes niveis.

Para efetuar a classificacdo s@o calculadas as probabilidades de as alternativas
apresentarem valores (X;) acima (A*) e abaixo (A dos perfis das classes (Yiy), conforme as
equacdes (3) e (4), para a i-ésima alternativa, j-ésimo critério e h-ésimo perfil. O menor valor
absoluto da diferenca entre essas probabilidades (i.e.] A" - A |) determina a classificacdo da
alternativa [Sant’ Anna; Costa; Pereira 2012].

A;jnp[xj > Yinj] 3)
h

A n P[X; < Y] 4)
h

3. Metodologia

Conforme j& comentado, a proposta desse trabalho é estruturar a classificagdo de
organizacOes quanto aos seus niveis de maturidade em BPM, conforme uma abordagem de um
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problema de decisdo multicritério. Dessa forma, o desenvolvimento desse trabalho seguiu 0s passos
apresentados na Figura 1, a seguir.

Figurg 1 — Estrutura da pesquisa

i critérios 1
. . E Definicao dos |
[ Revisdo da literatura ] :> 3 —> [ Escolha do método ]
| [ Desenvolviment § .
i |Li>[ Simulacdo dos dados ]
|—I_‘>[ Aplicacdo do método J
l : { Discussdo dos ]

resultados

Fonte: Esta pesquisa [2018].

Inicialmente, foi realizada uma revisao na literatura para analisar os modelos de maturidade
em BPM, e identificar os critérios mais utilizados, bem como os niveis de maturidade. Foram
identificados oito critérios, tidos como satisfatérios e ndo redundantes para explicar o nivel de
maturidade. A escolha de tais critérios (Tabela 1) foi embasada nos modelos de Rosemann e de
Bruin [2005; de Bruin, 2009], por comportar uma série de estudos Delphi a fim de atestar a sua
efetividade, representado através dos seis elementos centrais de BPM de vom Brocke e Rosemann
[2013], e no modelo da OMG [2008].

Tabela 1 - Critérios
Critério Definicdo
E definido como uma interligacao proxima entre as prioridades organizacionais e 0s
processos empresariais que proporcionam agdes continuas e eficazes em busca da
melhoria de desempenho dos negdcios.
E direcionada para a atribuicio apropriada e transparente relacionada a papeis e
Governanga responsabilidades em diferentes niveis de BPM (portfdlio, programa, projeto e

Alinhamento
estratégico

operacdes).
Lideranca de Estabelece o patrocinio executivo e a responsabilidade pela gestdo e desempenho
BPM das atividades de melhoria de processos da organizacéo.
) Sédo ferramentas e técnicas que dao suporte e proporcionam atividades consistentes
Meétodos P
em todos os niveis de BPM.
Melhoria de Estabelece os objetivos de melhoria da organizacéo, a infraestrutura para a busca
processos sistematica de melhorias e define a estratégia para atingir os objetivos.
Tecnologia da Faz referéncia aos sistemas de software, hardware e de informacéo que habilitam e
informacéo dado apoio as atividades de processo.
Individuos e grupos que continuamente melhoram e aplicam seus conhecimentos e
Pessoas habilidades de processo e de gestdo de processos almejando o aprimoramento do
desempenho dos negdcios.
Cultura Refere-se as crencas e valores coletivos que moldam atitudes e comportamentos

relacionados aos processos para que haja melhoria no desempenho dos negécios.
Fonte: Adaptado de vom Brocke e Rosemann [2013] e OMG [2008]

Definidos os critérios, foram identificados os subcritérios (Figura 2), que trazem um
detalhamento maior segundo as areas de competéncia para avaliacdo da maturidade. Para maiores
detalhes, os autores sugerem: vom Brocke e Rosemann [2013] e OMG [2008].
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Figura 2 — Critérios e areas de competéncia

@]
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L. Governanca Lideranca Meétodos . g ~ Pessoas Cultura E
Estratégico Processos informagao =
@
. Determinagio e - .
Planejamento de Tomada de L Desenho e . Desenho e Habilidades e Receptividade a
. . . comunicagdo de Iniciativas de -
melhoria de decisdes em gestio . modelagem de . modelagem de especialidades de mudangas de
motivos para melhoria
processo de processos . . processos processos processo processo
investimento
Vinculo entr Definicdo de
inculo entre . L 5 5 ;
Papeis objetivos e Implementacdo e Implementagido e Conhecimento
capacidade I, L _ Programa de N N Valores e crencas
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estratégica e de . melhoria 10S Processos
ru;esso de processo melhoria de processo processo processos E
P processos g
w
3 Vinculo entre Comunicacio e X 3 3 %
Arquitetura de N Monitoramento e L. Monitoramento e _ Atitudes e o
medidas e coordenacio de Responsabilidade Formacdo em S
processo P controle de . controle de y comportamentos E]
. desempenho de estratégias de pela melhoria processo
empresarial . processo processo N0S Processos =
processo melhorias &
=
e
) Padroes de Alinhar as unidades Inovagdo e . Inovagdo e . Atengdo da =
Medidas de ) Estabelecimento de . Colaboragéo nos .
processos e gerentes a metas melhoria de ) melhoria de lideranga aos
processo . L metas de melhoria processos
relacionados e estratégias processo processo processos
. . Sistema de Gestido de . Gestdo de -
Clientes e partes | Conformidade da Medigdo e . N Redes sociais de
. N gerenciamento de programas e . programas e Lideres de gestio N
interessadas dos gestdo de = = monitoramento dos N = gestdo de
desempenho e projetos de projetos de de processos
processos processos N resultados processos
compensacio processo processo
vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e vom Brocke e =
OMG [2008] OMG [2008] 5]
Rosemann [2013] | Rosemann [2013] Rosemann [2013] Rosemann [2013] | Rosemann [2013] | Rosemann [2013] =3

Fonte: Adaptado de vom Brockee Rosemann[2013] e OMG [2008]

A proxima etapa foi definir os niveis de maturidade (Tabela 2), baseando-se nos trabalhos
de Rosemann et al. [2009] e Santos [2003], no intuito de diferenciar varios niveis de sofisticacao
da iniciativa de BPM.

Tabela 2 — Niveis de maturidade em BPM

Nivel

Definicéo

1
Inicial

As organizagcbes ndo possuem nenhuma iniciativa em BPM ou possuem iniciativas
descoordenadas e pouco estruturadas. Caracteristicas: foco em abordagens de gestdo
pontuais, de escopo limitado, e no esfor¢o individual; e minimo envolvimento de
colaboradores;

2
Repetivel

Organizag@es iniciam o seu conhecimento em processos e, assim, aumentam o nimero de
colaboradores que conseguem analisar a empresa com base em Seus Pprocessos.
Caracteristicas: reconhecimento da importancia da BPM e do propdsito de explora-la; e
primeiras iniciativas conduzidas com o apoio de metodologias estruturadas e padrbes
comuns.

3
Definido

OrganizagBes com um conhecimento maior em processos, em que se valorizam a gestdo
de processos, seus valores e principios. Caracteristicas: uso mais sofisticado de diferentes
métodos, ferramentas, e tecnologias de BPM; e treinamento abrangente e formal em BPM.

4
Gerenciado

OrganizagBes com um gerenciamento de processos implantado e fortemente enraizado em
sua estratégia de melhoria. Caracteristicas: escritorio de processos estabilizado que
mantém os padrdes na organizacdo; e uso de métodos e tecnologias de BPM amplamente
aceitos.

5
Otimizado

Organizages colhem os beneficios de um BPM fortemente implantado tanto no
gerenciamento estratégico quanto no operacional. Caracteristicas: a gestdo de processos
faz parte das atividades gerenciais, das responsabilidades e das medicGes de desempenho;
e 0s gestores trabalham continuamente para melhorar seus processos.

Fonte: Adaptado de Rosemann et. al [2012] e Santos [2003]

Portanto, levando-se em consideragéo a estrutura de avaliacdo proposta nesse trabalho,

identificamos os seguintes aspectos:
i.  Atuar como ferramenta de diagndstico, permitindo identificar os pontos fortes e fracos
atuais nos diferentes critérios analisados;
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il. Identificar e direcionar as atividades relacionadas ao BPM, ou seja, ser usado para definir
a maturidade pretendida, através dos resultados de sua aplicacéo;

iii.  Facilitar decisbes direcionando sobre a priorizacdo de areas para desenvolvimento de
gerenciamento de BPM,;

iv.  Proporcionar a medi¢do do progresso nas capacidades de BPM, através da sua aplicacéo
ao longo do tempo na mesma organizacao;

v.  Permitir estudos comparativos através da aplicacdo em varias organizagoes.

4. Aplicacdo do método e resultados

Para fins deste trabalho, foram utilizados dados obtidos por meio de uma simulacéo, onde
foram gerados aleatoriamente valores realisticos, que representam as possiveis respostas a serem
obtidas através de um questionario estruturado utilizando uma escala Likert de cinco pontos.Dessa
forma, a avaliacdoé dada através das areas de competéncia (com pontuacdo de 1 a 5, indicando a
pior e a melhor avaliagdo, respectivamente). Portanto, o valor para o critério é determinado pelo
somatorio dos resultados obtidos para as cinco areas de competéncia relacionadas a ele. A seguir,
a Figura 3 exemplifica a avaliagdo do critério alinhamento estratégico. Para os demais, segue 0
mesmo raciocinio.

Figura 3 - Questionario

Critério — Alinhamento Estratégico Nunca |Raramente

As Quase

VEZEs sempre
Aﬁrmag:ﬁo {1) (2) (3) (4) (5)

1. Ha planejamento de melhoria de processos deduzido diretamente da
estratégia da organizagio.

Sempre

Pontos

2. Os processos de negécio contribuem diretamente para a estratégia)
organizacional.

3. Ha uma arquitetura de processo organizacional bem definida, ou seja, os
principais processos de negéeio séo retratados claramente.

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

5. As reais prioridades dos clientes e de outros interessados (alta

administragdo, acionistas, 6rgos governamentais ete.) sio bem gerenciadas.
Total

Fonte: Esta pesquisa [2018]

Os dados simulados, porém, realisticos, foram gerados com base numa distribui¢éo normal.
Além disso, assumiu-se idéntica distribuicdo e independéncia entre as perturbacdes responsaveis
por provocar a imprecisdo nas medidas e variancias determinadas pelos dados disponiveis
[Sant’ Anna; Costa, Pereira, 2012]. A tabela 3 contém o somatorio dos valores correspondentes as
avaliagdes das cinco empresas com relacdo aos oito critérios.

Tabela 3 —Matriz de avaliacdo das empresas
Melhoria Tecnologia

Alinhamento

Empresa E - Governanga Lideranca Métodos de da Pessoas Cultura
stratégico x
Processos Informacéao
A 16 18 11 17 14 9 15 15
B 21 6 22 17 15 22 12 13
C 16 14 10 10 12 18 15 20
D 19 19 13 13 23 16 19 16
E 10 15 15 15 12 11 16 16

Fonte: Esta pesquisa [2018]

Com base na Tabela 2, foram pré-definidas cinco classes, aqui chamadas de niveis,
representadas por um perfil Gnico, baseando-se no principio de igualar o espacamento entre 0s
perfis, Sant’ Anna et al. [2013]. Dessa forma, foram estimados os perfis para cada classe, onde todo
desenvolvimento foi realizado de acordo com Sant’Anna et.al [2012]. Para o calculo da CPP-Tri,
através da referida distribui¢do (normal), foi utilizado como instrumento principal uma adaptacdo
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do co6digo no R proposto por Gavido et al. [2017]. As modificacdes foram realizadas para
adequacao dos perfis das classes ao problema aqui estudado. O célculo dos valores dos perfis foi
realizado com base nos possiveis resultados obtidos pelos critérios, dividindo-se a amplitude desses
valores pelo nimero de classes.

A estruturacdo das classes e a construgdo dos perfis descritos estdo esquematizados nos
passos a sequir:
1. Determinacdo dos valores dos critérios.

i. Considerando que o respondente atribuiu nota na escala Likert (de 1-pior valor a 5-

melhor valor) para cada uma das cinco perguntas relativas ao critério.

Ve= Zj dj,c

onde:

Vc = valor da alternativa para o determinado critério.

d; .= valor obtido pela j-ésima pergunta que compde o critério C.

2. Determinacdo das classes (equidistantes) através do valor total maximo e minimo passiveis de
serem obtidos numa coleta de dados.
a. Para a determinacao do valor minimo:
i. Considera-se que o respondente atribuiu nota minima na escala Likert (1-pior
valor) para todas as perguntas que compdem o critério.
MinVe=3%;d; . logo, Min Ve =5
Onde:
Min V¢ = valor minimo passivel de ser obtido para o critério C.
d;.= valor obtido pela j-ésima pergunta que compde o critério C.

b. Para a determinac&o do valor maximo:
i. Considera-se que o respondente atribuiu nota maxima na escala Likert (5-
melhor valor) para todas as perguntas que compdem o critério.
MaxVc=%;d;. logo, Max Vc = 25
Onde:
Maéax V¢ = valor maximo passivel de ser obtido para o critério C.
djc= valor obtido pela j-ésima pergunta que compde o critério C.

c. Determinacéo da amplitude da classe, tendo em vista as cinco classes pré-definidas.
_ MaxVc-MinVe _ 25-5 _ 4
" Totaldeclasses 5

3. Determinacéo dos perfis centrais (equidistantes) através dos limites superior e inferior de cada
classe. Todos os valores definidos do passo 1 ao 3 estdo detalhados na Tabela abaixo.
Tabela 4 — Limites das classes
Classe (nivel) Limite inferior (LI) Limite superior (LS) Perfis Equidistantes

Classe 1 (C1) LIC1=MinV, LSC1=LIC1+P  Pl1=(LICL+LSC1)/2
Classe 2 (C2) LIC2=LSC1 LSC2=LIC2+P  P2=(LIC2+LSC2)/2
Classe 3 (C3) LIC3=LSC2 LSC3=LIC3+P  P3=(LIC3+LSC3)/2
Classe 4 (C4) LIC4=LSC3 LSC4=LIC4+P  P4=(LIC4+LSC4)/2
Classe 5 (C5) LIC5=LSC4 LSC5=LIC5+P  P5=(LIC5+LSC5)/2

Fonte: Esta pesquisa [2018]

O proximo passo corresponde a aplicagcdo da CPP-Tri aos dados das cinco empresas, e seu
resultado encontra-se na Tabela 6, abaixo, na qual os valores correspondem ao produto das
probabilidades de cada empresa estar posicionada acima ou abaixo do perfil de cada nivel. Sendo
assim, a empresa B apresenta 7,69E-08 de probabilidade de estar acima e 0,114 de probabilidade
de estar abaixo do perfil do nivel 5, o qual representa a categoria mais elevada em BPM.
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Tabela 5 — Resultado da aplicagdo da CPP-Tri

EMP Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Res
Acima Abaixo | Acima Abaixo | Acima Abaixo | Acima Abaixo | Acima Abaixo

A 2,13E- | 1,14E- | 3,49E- | 6,44E- | 1,61E- | 458E- | 1,47E- | 6,95E- | 2,08E- | 3,20E- 3
01 07 02 05 03 03 05 02 08 01

B 2,12E- | 3,63E- | 4,00E- | 3,28E- | 2,41E- | 4,70E- | 3,28E- | 1,38E- | 7,69E- | 1,14E- 3
01 09 02 06 03 04 05 02 08 01

C 1,93E- | 1,02E- | 2,97E- | 4,69E- | 1,30E- | 3,53E- | 1,16E- | 5,74E- | 1,63E- | 2,85E- 3
01 07 02 05 03 03 05 02 08 01

D 4,35E- | 5,48E- | 1,33E- | 9,51E- | 1,49E- | 2,34E- | 4,16E- | 1,02E- | 2,13E- | 1,07E- 4
01 10 01 07 02 04 04 02 06 01

E 1,30E- | 1,39E- | 1,43E- | 3,25E- | 3,94E- | 1,34E- | 1,98E- | 1,31E- | 1,43E- | 4,46E- 3
01 06 02 04 04 02 06 01 09 01

Fonte: Esta pesquisa [2018]

No entanto, a defini¢do dos niveis depende da diferenca absoluta entre as probabilidades
de estar acima e abaixo de cada classe. Utilizando como exemplo a empresa D, na qual o menor
madulo da diferenca é apresentado no nivel 4, igual a 9,78E-03, assim determinando a localiza¢éo
da empresa, conforme descrito na coluna “Res”.

A fim de comprovar a eficacia da aplicacdo e mostrar que as avaliagOes refletem as
caracteristicas dos niveis, foi realizada uma analise detalhada do questionario com o intuito de
verificar se os resultados obtidos nas avaliagdes justificam a classificacdo das alternativas nos
determinados niveis. Para fins de aplicag&o, foi utilizada para a anélise apenas a empresa A, a qual
foi classificada no nivel 3. Foi constatado que a caracteristica “uso mais sofisticado de diferentes
métodos, ferramentas, e tecnologias de BPM” presente no nivel 3 de maturidade, recebeu a segunda
melhor avaliagdo para a determinada empresa, confirmando, assim, a sua alocacdo e o que se
esperava do modelo. Dando sequencia ao procedimento de analise, outras relagdes foram
constatadas, o que trouxe maior apoio & validagdo do modelo.

5. Consideragdes finais

Considerando a importancia do BPM, uma vez que fornece métodos, ferramentas e
técnicas para identificar, analisar, executar, monitorar e alterar os processos [Davenport, 1993], as
empresas estdo buscando meios para enxergar o nivel em que a gestdo de processos de negocios se
encontra e a partir disso direcionar esfor¢os de melhoria para seus processos, visando o sucesso do
negdcio. Conforme ja mencionado anteriormente, existem varios modelos de maturidade em BPM
para atingir esse objetivo.

Entretanto, alguns desses modelos sdo avaliados na auséncia de um procedimento formal.
Dessa forma, o presente trabalho apresenta a proposta da utilizacdo de um método multicritério,
mais especificamente o CPP-Tri, no suporte a essa questdo. Para fins de aplicagdo da proposta,
foram utilizados dados obtidos por meio de simulagdo, para representar as possiveis respostas a
serem obtidas com a aplicacdo de um questionario para avaliagdo da maturidade.

A analise dos resultados mostrou que o método utilizado satisfez o propoésito do trabalho,
resultando na classificacdo das empresas em niveis de maturidade, condizente com as respostas
obtidas no questionario. Além disso, anatureza probabilistica do método veio a confirmar a sua
adequacao ao problema enfrentado, mostrando-se muito Util para o alcance dos resultados obtidos.

Para trabalhos futuros, propfe-se a aplicagdo dessa proposta em empresas do PoloTéxtil
do Agreste de Pernambuco, pois, esse setor tem grande relevancia para a economia regional,
abrangendo uma populagdo de mais de 100 mil pessoas envolvidas em processos produtivos de
pecas de vestudrio [Gorini, 2009]. Dessa forma, pretende-se auxiliar as organizagcdes a criarem
roteiros visando orientar suas iniciativas de processos em andamento, uma vez que, as organizagoes
dessa regido refletem uma realidade sobre necessidades de melhoria ou de implementacdo de
processos de negdcios gerenciados [Sousa e Silva, 2014].
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