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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi analisar uma situacaramonal existente em um processo de
suprimentos e projetar e implementar um novo psmeake suprimentos, identificando o
impacto na melhoria dos resultados de uma redesiaurantes industriais. Nesse sentido, a
gestdo orientada a processos ou BHBMis(ness Process Managenjestirge como um
modelo de gestdo que busca identificar o foco tmtel e promover a visao sistémica da
organizacdo, podendo, assim, facilitar o processionglantacéo de estratégias. O método de
estudo de caso foi aplicado na pesquisa com a m@gi@o de gestdo orientada por processos
em uma rede de restaurantes industriais, aqui asilBcom analise quali-quantitativa, no
periodo de maio/2016 a julho/201@s resultados obtidos com a implantacdo do projeto
foram positivos, com ganhos de qualidade, finansesrde mercado.

Palavras-chave Gestdo Orientada por Processos. Melhoria de Bsoc&estdo Estratégica.
Suprimentos.

ABSTRACT

The objective of the research was to analyze amatipeal situation existing in a supply
process and to design and implement a new supplgeps identifying the impact on the
improvement of the results of a chain of industredtaurants. In this sense, process-oriented
management or BPM (Business Process Managementpesnas a management model that
seeks to identify the client's focus and promote sistemic view of the organization, thus,
facilitating the strategy implementation proceske ase study method was applied in the
research with the implementation of process-orgemb@nagement in a network of industrial
restaurants, here in Brazil with qualitative andamjitative analysis from May/2016 to
July/2017. The results obtained with the implemiéoaof the project were positive with
gains of quality, financial and market.

Keywords: Management Guided by Process. Process ImproverRemturement. Strategic
Management. Supplies.
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1 INTRODUCAO

A dinamica da execucao das acdes estratégicadimiprocesso de Administracéo
Estratégica € um tema que tem suscitado discussdeveio académico e empresarial.
Estudos indicam que apenas uma pequena parcelagd@s estratégicas planejadas é
implementada com éxito pelas organizacdes, estimaedaxas de falhas na implementacéo
entre 70% e 90%, de tal forma que muitos execusBuggentam que a capacidade de executar
a estratégia pode ser mais importante que a préptratégia em si (KAPLAN; NORTON,
2000).

Nesse cenario, a Gestdo Orientada a Processos (8&Nhglés, Business Process
Management) surge como uma disciplina de gestadgsea identificar o foco do cliente e
promover a visdo sistémica da organizacdo, podemdsim, facilitar o processo de
implantagdo da estratégia. Tragear, Jesus e Mmac{@D10) apontam como primeira
responsabilidade do escritorio de processos a¢éadda visdo estratégica para operagdo. A
fim de compreender a relagcéo entre a Gestao Egtaté a Gestdo de Processos, este estudo
de caso tem como objetivo identificar o impactaudeprojeto de melhoria em processos de
Suprimentos nos resultados de uma rede de restesiiadustriais do Brasil.

A fim de atender o objetivo da pesquisa, o estuglgato analisou a situacao atual e
propbés melhorias para os processos de compras sien@s da unidade de negdcio
Restaurante Industrial de uma instituicdo brasilgue presta servigos para industrias. Esta
pesquisa foi fomentada pela area de Gestdo Orgamzd, que, dentre outras funcoes,
desempenha o papel de Escritério de Processo ps@aoeganizacdo. A partir da pesquisa,
concluiu-se que o projeto de melhoria de procesdes Suprimentos teve impacto
representativo nos resultados da organizacdo estuttazendo ganhos reais, financeiros e
qualitativos, superando os valores investidos eg&wao da pesquisa.

A pesquisa teve seu referencial tedrico pautadaampreensdo de definicdes e
tendéncias para as areas de Planejamento Estoat€gistdo de Processos, Suprimentos e o
Mercado de Restaurantes Industriais no Brasil. Eestado bibliografica pautou as técnicas e
ferramentas utilizadas no estudo de caso, paraseanélproposicdo de melhorias para os

processos de Suprimentos da empresa estudada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento estratégico

Para compreender a efetividade da implantacdo tlatégfia, tema central deste
trabalho, é relevante o entendimento de conceiéogstratégia e as principais escolas da
gestdo estratégica. A palavra estratégia vem dgogemntigo e significa qualidade ou
habilidade do general. Ja para o mundo corporaipale-se entender por estratégia o
conjunto de novas regras e diretrizes que orientaprocesso de desenvolvimento das
organizacdes (MARINO, 2005). De forma complementdmtzberg, Lampel, Quinn e
Ghoshal (2013) afirmam que estratégia competitigaifica decidir por realizar um conjunto
de atividades diferentes para entregamuimunico de valores para seus clientes, colocando a
organizacdo em uma posicéo diferenciada em relag@as concorrentes.

J& para Porter (1985), uma estratégia competifeteva assume uma ac¢édo ofensiva ou
defensiva, de modo a criar uma posicado defensaueteja, que permite flexibilidade para
combater as cinco forcas competitivas (entrantedenpais; fornecedores; compradores;
substitutos; e concorrentes). O conceito de foopamapetitivas expande a ideia de que a
concorréncia somente ocorre entre empresas quazamdo mesmo tipo de bem e servico, é
0 que o autor denomina de rivalidade ampliada.

Uma vez que as forcas competitivas sdo conhecRiader (1985) prescreve trés
possiveis estratégias competitivas genéricas qdenpeser adotadas pelas organizacoes. A
primeira delas é a Lideranca no Custo Total, pela @ empresa centra seus esforcos na
busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo domelwde producdo e na minimizagéo de
gastos com propaganda, assisténcia técnica, digtidy pesquisa e desenvolvimento, e tem
no preco um dos principais atrativos para o condomiA segunda opcdo de estratégia
competitiva é a Diferenciagédo, com a finalidadecidar diferenciais para o consumidor. Para
tanto, a empresa deve investir mais em imagemoliggia, assisténcia técnica, distribuicéo,
pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, ipastpl mercado e qualidade. Por fim, a
estratégia competitiva de Enfoque significa esaolime alvo restrito, em que a firma atende
necessidades especificas de um determinado grigssalforma, a empresa pode oferecer
algo considerado Unico pelos seus clientes.

Independentemente de como a estratégia € formulddplan e Norton (2005)
advertem que a capacidade de executar a estr&éygias importante que a qualidade da
estratégia em si. Para Caetani, Janissek-MuniffaBélio e Farias (2013), a implementacdo,
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ou execucgdo, da estratégia implica traduzir astégfias em resultados, ou seja, a efetiva
aplicacdo das decisdes estratégicas sobre fatogsmiracionais, tais como estrutura,
coordenacdo, compartiihamento de informacdes, iwvoen e controles, dentro de um
contexto organizacional que incluem dimensdes eafes a gestdo da mudanca, cultura
organizacional, estrutura de poder e lideranca. €3afib da execucdo estratégica é,
fundamentalmente, o desafio natural de gerencialamgas nas organiza¢cfes, ampliado ainda
mais pela complexidade decorrente da diversidadéatdees envolvidos no processo de
gestao estratégica em um ambiente econdmico din&iaprevisivel.

Ampliando a visdo de estratégia competitiva de €Pof1985), Hamel e Prahalad
(2005) trazem uma visdo mais contemporanea de gealidade competitiva possui como
meta a transformacédo dos setores, ndo apenasgiaszacdes. Nesse contexto, ser cada vez
melhor que a concorréncia ndo basta, a empresand@dar o futuro para poder fazer parte
dele. Nesse sentido, os autores afirmam que “umgan@acdo deve ser pensada como um
conjunto de competéncias distintivas, criando farniaeiramente novas de vantagem
competitiva, aproveitando oportunidades emergerfiéAMEL; PRAHALAD, 2005).

Busca-se entender como as estratégias sdo geeda®s dias organizacdes, ou seja,
como sao definidas, analisadas, implementadas tonadas e revistas.

De acordo com Beppler, Pereira e Costa (2011)teexida ideia classica de que os
estrategistas formulam e os subordinados implemeata estratégias, entretanto Mintzberg

et. al(2103) apontam duas premissas falsas que invakdasmideia:

... a primeira premissa falsa é que o estrategégtamelhor informado, ou ao menos
tdo bem informado quanto os responsaveis pela mgitacao; a segunda premissa
falsa € que o ambiente seja suficientemente estdueho menos previsivel, para
garantir que ndo havera necessidade de reformuslatfante a implementagao.

Dentro desse conceito de processo de estratégity €dPeter (2010) estabelecem

cinco etapas da administracao estratégica, comtraosna Figura 1, a seguir:

Figura 1 - Principais etapas do processo de admstracdo estratégica

Etapa 1: Anadlise Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
do ambiente Estabelecimenta Formulagdo Implementagdo Controle
« Interno das diretrizes de estratégias de estratégias estratégico
. Externo organizacionais
* Missdo
+ Objetivo
L 2 > @ $ @
FEEDBACK

Fonte: Certo e Peter, 2010.
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A analise do ambiente, primeira etapa, é o procdsesmonitoramento do ambiente
organizacional para identificagdo das oportunidadss riscos atuais e futuros que podem
vir a influenciar a capacidade das empresas dgiainas metas. A segunda etapa, chamada
de etapa de estabelecimento das diretrizes orgamizas, determina a definicdo de dois
conceitos para a organizacdo, a Missao e os OdgetiBegundo os autores, Missao
organizacional € a declaragcdo da razdo pela qualganizacdo existe. Os objetivos
organizacionais, por sua vez, sdo metas para &saoaganizacao direciona seus esforcos. A
terceira etapa leva em consideracdo a analise tieeat®. A Organizacédo ird formular sua
estratégia, optando por alternativas de estratégiagande abrangéncia. A quarta etapa diz
respeito a implementacdo da estratégia. Os audp@stam que a eficiéncia para colocar a
estratégia formulada em pratica €, no minimo, téportante quanto a qualidade de sua
formulacdo. A quinta etapa do processo da admag&tr estratégica € o controle. O controle
estratégico é um tipo especial de controle orgainal que se concentra em monitorar e
avaliar o processo da administracdo estratégicaiangiado que esta funcione
apropriadamente.

Por sua vez, o processo de estratégia € estrutp@dMintzberget al. (2013) em
quatro etapas: i- formulagéo; ii- analise; iii-rfcéo e iv- mudanca estratégica.

Na primeira etapa, a formulacdo da estratégiaeefer basicamente, & maneira como
ela é criada. Nesse contexto, séo elaborados nopecritivos de formulacéo que analisam
ameacas e oportunidades do ambiente externo, ferckaquezas do ambiente interno.
Quanto a segunda etapa do processo de estratégigpmoafirma que se relaciona a uma
cuidadosa estruturacdo dos tipos de analises ferquaa devem ser feitas para desenvolver
uma estratégia de sucesso. A terceira etapa, aag@onda estratégia prevé abordagens
descritivas as quais possibilitam uma estrutudacatno referéncia para considerar como 0s
meétodos prescritivos podem relacionar-se aos padtéeomportamento do mundo real nas
organizagfes. A quarta e Ultima etapa do procssstratégia € a mudanca estratégica, uma
vez que administrar estratégia significa gerir nrmgdsa. A estratégia ndo esta relacionada a
continuidade, mas sim a reconhecer a necessidaolem®mento de mudar os padrbes

existentes na organizacao.

2.2  Gestao por processos
Este topico se prople a caracterizar a gestdorpoegs0os como revisdo da literatura.
Primeiramente, apresenta-se a conceitua¢do desBmde Negocio, mostrando os elementos
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gue compdem a fase de gerenciamento. Expéem-saseguida, 0s diversos estagios que
empresas percorrem na pratica de BPM (Businesgsgydt¢anagement).

Para compreender a Gestao por processos € necess@mder o que € “processo de
negocio”. Segundo a ABPMP, apresentado no BPM CIBZIH 9), o termo “negocio” refere-
se a interacdo de pessoas que executam atividade® mbjetivo de gerar valor para os
clientes e retorno para as partes interessadasneBef, entdo, que “processo é uma
agregacdo de atividades e comportamentos execufamosiumanos ou magquinas para
alcancar um ou mais resultados” (ABPMP, 2019, p. 35

A ABPMP é uma associacao internacional de profissgode BPMBusiness Process
Management sem fins lucrativos, independente de fornecesderdedicada a promocéo dos
conceitos e praticas de BPM e tem como missao preme pratica de Gerenciamento de
Processos de Negocio, desenvolver o conjunto déeconentos comuns nessa area e
contribuir para o avanco e desenvolvimento das et&mgias profissionais dos que trabalham
em BPM.

O processo de negocio ndo é apenas um fluxo delates ou um manual de
atividades. Entender o processo de negoécio signiicalisar os recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos, rotinas e materiaisobfgos na construgdo do produto e/ou
servigo desejado pelo cliente. A depender do ssuiteglo, da sua interface com o cliente e
dos recursos que utiliza, um processo pode sesifitaslo em trés tipos, de acordo com a
BPM CBOK (2019):

* Processos primarios: sdo tipicamente interfuncir@onta a ponta e que
entregam valor diretamente para o cliente. Por pl®nmvendas, logistica,
operacao;

e Processos de suporte: entregam valor para outore$s0s e ndo diretamente
para o cliente. Os processos de suporte podenusdarhentais e estratégicos
para a organizacdo na medida em que aumentam pacidade de efetivamente
realizar os processos primarios. Sao exemplosopie processos de suporte a
selecdo e contratacdo de funcionarios, procesdasiamados a tesouraria,
manutencédo de sistemas etc.;

» Processo de Gerenciamento: usado para medir eolzordtividades. Apesar de
ndo agregar valor diretamente para os clientespeéessarios para a empresa
atingir sua estratégia e suas metas. Sao exengplu®cesso de orcamentacgéo,
de planejamento estratégico e processos ligadosearganca corporativa.

2.3 Gestao orientada a processos

Na Teoria Classica da Administracdo, em complengéotaos estudos de Taylor e

Ford, Fayol enfoca o aspecto interno da organizdmd&cando definir métodos para melhor
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gerencia-la e explicitar a necessidade do conintégno da organizagdo. O BPM, sendo um
modelo de gestéo orientado a processos, quebmitss|da organizacdo e foca a agregagao
de valor para o cliente e demais partes interessdtissa evolucdo surge na historia da
administracao cientifica a partir da perspectiveesgntada pela teoria sistémica, que permite
a definicdo do tipo de estrutura organizacionaladerdo com o que sera melhor para
desempenhar suas atividades e manter-se no mef8addérOS; SILVEIRA; SANTOS,
2011).

O desafio para a organizacdo passa a ser, portdetajbar barreiras verticais e
funcionais, além de integrar e estruturar ou retese0s seus processos, cCom uma orientagdo
estratégica para a gestdo de recursos e paragémers ou oportunidades em seus mercados
de atuacdo (LADEIRAet al.,2012). Porter (1985) ja apontava que uma empreda priar
uma vantagem competitiva sustentavel ao ajustaCadaia de Valor a estratégia pretendida.

De acordo com Caetart al (2013), o funcionamento de uma organizacdo depend
das escolhas que a administracdo faz em relagdoolgeivos da empresa, estrutura,
distribuicdo de atividades, coordenacdo, comunaagatribuicdo de responsabilidades e
autoridade, no sentido de criar uma cadeia de yal@ o mercado.

Uma resposta ao desafio da execucdo estratégicest@idspor Processos ou BPM.
Nesse sentido, Jesus e Macieira (2014) definemepsoccomo a forma pela qual um negdcio
consome recursos para gerar produtos e/ou sergiigaslor para o cliente. A partir dessa
definicdo, nota-se a importancia de entender a &sapa partir de seus processos, pois assim
se pode entender como 0 negocio utiliza seus recpEa criar valor.

O objetivo da fase de Planejamento é garantir gymocesso de negoécio esteja
alinhado com os objetivos estratégicos da orgaa@@g definicAo do contexto do processo
assegura a compreensao de como o processo semalaom o ambiente externo a ele, qual o
seu escopo e qual o resultado esperado por setecliefase de analise do processo estuda o
estado atual do processo para compreender setatEsel sua capacidade de atender a metas
pretendidas, além de analisar as restricdes e ragpiue interferem no desempenho do
processo. (ABPMP, 2019)

As fases do ciclo de vida de BPM séo executadas pefanizacdes em forma de um
projeto de melhoria de processos. Independententeniarojeto de melhoria de processo,
deve haver constante avaliacdo de desempenho di&nefa e eficAcia do processo
(ROSEMANN; DE BRUIN; HUEFFNER, 2004; FISHER, 2004)O monitoramento e
controle referem-se ao gerenciamento do desempeloh@rocesso, isto €, medicoes
constantes para auferir as diversas dimensdes aegso: tempo, custo, capacidade e
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qualidade. Nesse contexto, é importante a compiieeda definicAo do processo, que vai
além das barreiras funcionais. Deve-se mensuraardo, todas essas dimensdes, de acordo
com a perspectiva do cliente, gerenciando tantivel do processo (interfuncional) quanto o
nivel do fluxo de trabalho funcional (ABPMP, 2019).

Essa fase impulsiona o Refinamento, Ultima etapeiao de vida, pois ela identifica
Se 0 processo entrega 0 que deveria e, caso $gjuera necessidade de melhoria, agoes
preventivas e corretivas sdo tomadas com o intigtdrefinar” o processo. Nesta reviséo,
pode-se pensar sobre 0s processos e romper cossadpa para questionar se ele atende a
todas as necessidades — tudo deve ser justificaddoase em sua contribuicdo para a entrega
do produto ou servigo final. E, assim, reiniciaasgclo de vida do processo.

2.4 Suprimentos

A definicdo de quais serdo as acdes estratégiabgizadas por meio da melhoria de
processos depende da relevancia do processo pestmategia da organizacdo e da lacuna
entre o desempenho atual do processo e seu dedemgeal. O Restaurante Industrial,
unidade organizacional da instituicdo, objeto dmides de caso desta pesquisa, priorizou o
processo de Suprimentos, desde a negocia¢do etélmmento, incluindo o desenvolvimento
de fornecedores. Esta escolha se deu pelo impacttusto de matéria-prima (alimentos,
bebidas e materiais) para a margem da unidade glicinebem como a baixa eficiéncia do
processo.

Conforme Mentzeet al. (2013), as cadeias de suprimento existem, e daquee
diferenca é a conscientiza¢do dos gestores quanua @xisténcia, levando aos diferenciais de
gerenciamento de uma rede. A importancia da gestéfoimoramento da logistica tem um
papel central na criacédo de valor para o clieatgpta logistica de dentro como de fora dos
limites das empresas. (GUERREIRO; BIO; MENDEL, 2011

Segundo Lambert (2008), os processos da Gestao adieiaC de Suprimentos
identificados no Forum Global de Cadeia de Suprime#o: relacionamento com o cliente,
relacionamento com o fornecedor, servico ao cliemtemanda, fluxo de producéao,
desenvolvimento de produtos e comercializacao istiog reversa. Para esta pesquisa, o foco
do estudo foram os processos de gestdo do relavgota com o fornecedor e gestdo da
demanda.

O processo de gestdo de relacionamento com foroexeéstabelece a estrutura de

como as relagbes com os fornecedores serdo degelagok mantidas. Assim como uma
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empresa precisa desenvolver relacionamentos cors cléntes, também € necessario
fomentar as relagdes com seus fornecedores. Reldedearceria s&o desenvolvidas com um
pequeno subconjunto de fornecedores, com baseloooque eles geram para a organizacao
ao longo do tempo, enquanto com os outros forneesdsdo estabelecidas relactes
tradicionais, com nivel de servigo acordado emratmt O resultado desejado é uma relagcéo
ganha-ganha, no qual ambas as partes se benefitRMBERT, 2008)

Por sua vez, a gestdo da demanda € o processetée da cadeia de suprimentos que
equilibra os requisitos dos clientes com as capdes da cadeia. O processo nao esta
limitado a previsdo, ele inclui a sincronizacdo dierta e demanda, aumentando a
flexibilidade e reduzindo a variabilidade. Poder premplo, envolver a gestdo de todas as
praticas da organizacao que afetam a demandatel condi¢cdes de venda diferenciadas de
fim de trimestre. Isso resulta que desde requisidosiarketing até planos de producdo devem
ser coordenados de forma integrada (LAMBERT, 2088%im, a logistica deve ser pensada
em nivel estratégico para se ganhar vantagem caivgpe® ambiente competitivo abrange a
demanda de mercado local ou global, incluindo @G@res caracteristicas do produto, a
localizacdo em que tal mercado se encontra, o temgoerido pelos consumidores e a
variabilidade da demanda (STOCK; GREIS; KASARDA99p

2.5 Mercado de restaurantes industriais

O mercado de restaurantes industriais pode serumaelts pelos numeros divulgados
pela Associacdo Brasileira das Empresas de Rege{goketivas (ABERC) no ano de 2013. O
mercado de refeigbes coletivas, como um todo, é@n&l milhdes de refeigbes/dia,
movimenta uma cifra de 16,6 bilhdes de reais par, aferece 195 mil empregos diretos,
consome diariamente um volume de 6 mil toneladasloheentos e representa para o0s
governos uma receita de 1,8 bilhdes de reais aeuéie impostos e contribuicbes. Das 11,7
milhdes de refeicbes, em 2013, cerca de 10 millsdes fornecidas pelas 100 empresas
prestadoras de servico filiadas a ABERC, que juséagesponsabilizam por 93% do volume
desse mercado.

A ABERC calcula que o potencial teérico das refeg;doletivas no Brasil é superior a
45 milhdes de unidades diariamente, 0 que demoqgagaesse segmento ainda tem espaco
para crescer. O mercado potencial esta estimad@4emmilhdes/dia para empregados de

empresas e em 19 milhdes nas escolas, hospitaigasFArmadas.
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O setor conseguiu manter-se estavel nos ultimos gragas, em parte, ao processo da
terceirizacdo e de desenvolvimento de novos nideomercado. Na presente década, prevé-
se crescimento de 10% ao ano, duplicando-se erns/ participando do desenvolvimento do
pais, aumentando sua participacdo na merenda escolecorporando a alimentacdo em

coletividades eventuais.

3 METODOLOGIA

A presente secdo visa apresentar o método de pasgmpirica utilizado para avaliar
a influéncia da Gestdo por Processos na eficaciengantacdo do plano estratégico. Para
atender aos objetivos e problema de pesquisa, @nos@ uma pesquisa descritiva e com
abordagem quali-quantitativa, para que se faca @icd® do sucesso no cumprimento de
metas e acdes estratégicas com rigor estatistisopsrder o aprofundamento necessério para
o entendimento de barreiras e fatores criticos wesso na implementacdo do plano
estratégico.

A opcéo pela realizacdo de um estudo de casifigaste pelo fato de que o
objetivo geral da pesquisa envolve questdes opmeraisi que devem ser investigadas ao longo
do tempo, ao invés de serem encaradas como evsalados ou incidéncias. Além disso, o
estudo de caso é a estratégia mais recomendadae aexaninarem acontecimentos
contemporaneos, quando os comportamentos relevansesem estudados ndo podem ser
manipulados e o contexto em que ocorreram néao gErdgesconsiderado (YIN, 2005).

O método quali-quantitativo torna-se relevante paeaquisas em que se deseje
abordar diversos fatores, como destacam Enssliniaean® (2008). O enfoque quali-
quantitativo, ou misto, surge da necessidade dblesmga complexidade dos problemas de
pesquisa de todas as ciéncias. Por algum temp@i@iandos pesquisadores aderiu a um
unico enfoque, sob o argumento de que paradigmastasp como 0 positivismo e o
construtivismo ndo poderiam ser compativeis. Emtitet 0 avanco do método de pesquisa
misto foi possivel, pois péde se fundamentar empanadigma filosofico, o pragmatismo,
que afirma a “teoria pratica”, para que a acao sges relevante que a discusséo filosofica
dos paradigmas, uma vez que os resultados de wgaige podem ser tanto completamente
especificos como principios generalizados (SAMPJERILLADO; LUCIO, 2013).

A coleta de dados foi por levantamensuirey, ou seja, por meio da interrogacao
direta das pessoas que possuem o conhecimento equiesgja estudar (GIL, 2008).

Caracteriza-se, portanto, como um desenho de @asaqio-experimental e transversal,

Rev. FSA, Teresina PI, v. 17, n. 11, &tp. 51-79, nov. 2020 www4.fsanet.corfmdvista X988



H. Pozo, J. A. S. M. Barreto 62

presumindo coleta de dados de um Unico momentselé¢do dos sujeitos para a amostra da
pesquisa foi ndo-probabilistica e por conveniémEapesquisadora, o que implica que os
resultados obtidos ndo sdo estatisticamente pvejstpara a populacdo total, no caso, para
toda e qualquer empresa que possua praticas @ geEstprocessos.

O tratamento e andlise dos dados quantitativagauise do SPSS 22.0 e de técnicas
estatisticas necessarias para a comprovacado dadeldos resultados. Os dados qualitativos
foram coletados e analisados com o objetivo ddipeste aprofundar os resultados obtidos a
partir da analise de conteudo fundamentada em iB&261L1).

Participaram da Pesquisa 385 profissionais de Gést®rocessos, que informaram os
dados gerais das organiza¢des em que trabalhamud®ss32% estdo no estado de S&o Paulo
e 59% das empresas possuem mais de mil funcionArjpgpulacéo para a presente pesquisa
€ de 72 empresas. Entretanto, como apontado nagdesdo método, foi a conveniéncia que
pautou a formacdo da amostra, com 18 organizag@éserges no estado de Sao Paulo, em
que fosse possivel a pesquisadora obter respastamcionarios capacitados em cargos que
possibilitem conhecimento sobre modelos de gegptéojetos e metas estratégicas das
organizacoes.

O instrumento de coleta de dados empregado nanpeeg®squisa consiste na
aplicacdo de questionério a um funcionario de ecadanizacdo que componha a amostra.
Esse instrumento visa identificar e mensurar acpsgade Gestdo Estratégica e Gestdo por
Processos, assim como a eficad@ processo de implementacdo das estratégias.
Considerando a revisao teorica, as organizacdamfaentificadas em funcdo das seguintes

variaveis quantitativas, apresentadas no Quadabéixo:

Quadro 1 — Variaveis quantitativas da pesquisa deatnpo

Praticas de Gestdo Estratégica

PGE1 Existéncia de processo regular de PlanejamentatBgico para formulagdo e andlise das estratégias
organizacionais

PGE 2 Existéncia de objetivos estratégicos com nme¢asuraveis

PGE 3 Implantagdo do Plano Estratégico por meiaajetos

PGE 4 Influéncia do desempenho real dos processtefimicdo dos projetos estratégicos

PGE 5 | Acompanhamento regular do Plano Estratégicimgmadores e metas

PGE 6 Divulgacdo do Plano Estratégico aos colabogador

Praticas de Gestdo por Processos

PGP7 Existéncia de processos estabelecidos e feadal

PGP8 Existéncia de responsavel pela gestdo do desbmpgo processo interfuncional

PGP9 Padronizacao dos processos

PGP10 | Existéncia de indicadores efetivos que memsdesempenho real dos processos

PGP11 | Desdobramento das estratégias para indicaloretas de processos

PGP12 | Monitoramento e controle regular do desempdofdndicadores dos processos

PGP13 | Melhorias continuas no processo a partir diisardo desempenho dos indicadores dos processos

PGP14 | Identificacado, priorizacdo de gestao de m®je melhoria de processos
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PGP15 | Projetos de melhoria de processos considepratesso ponta a ponta (interfuncional)

Praticas de Gestdo por Processos

PGP16 | Apuracdo dos ganhos dos projetos de melhoria

PGP17 | Divulgacao dos ganhos dos projetos de melhoria

Eficacia na implantac&o do plano estratégico

EIE18 Metas estratégicas atingidas

EIE19 Projetos estratégicos finalizados com sucesso

EIE20 Aderéncia do plano estratégico

EIE21 Satisfagcdo com os resultados da implantaggsasho estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores

Os respondentes foram também submetidos a perqabgéass a fim de mensurar as

seguintes variaveis qualitativas, conforme Quadiabaixo:

Quadro 2 — Variaveis qualitativas da pesquisa de ogpo

Andlise gualitativa

1=

Percepcéao de influéncia das préaticas de Gestdorpoeddos para a eficacia na implantagéo do plan
QLL estratégico

QL2 Percepgdo dos fatores criticos de sucessafialmmento dos processos ao planejamento estratégi

oL3 Existéncia de outras praticas de Gestao por Praxas80 citadas neste questionario, que influenciem
positivamente no sucesso da implantagdo do plaratégico

QL4 Nivel de participacdo do respondente no planemestratégico da organizagao

Fonte: Elaborado pelos autores.

O método, bem como a estrutura do questionario,fdodamentado em outra
pesquisa, divulgada na tese de Marino (2005), quesantou resultado semelhante ao
buscado nesta dissertacdo. Cada variavel foi repada por uma afirmacdo no questionario
e sera avaliada por meio da escala Likert, parairmednivel de concordancia dos
entrevistados em relacdo as afirmacfes. Ja asve@riqualitativas foram exploradas em
perguntas abertas e analisadas com a técnica liseadéconteido de Bardin (2011).

Antes da aplicacdo definitiva, o questionario faviado para a validacdo de dois
especialistas de mercado e trés especialistas madé obtendo-se resposta de trés deles,
sendo Leandro Jesus o especialista de mercadopeof@ssores doutores Djair Picchiai e
Moacir de Miranda Oliveira Junior os dois académicAs avaliacdes dos especialistas
resultaram na inclusédo da variavel quantitativand eeformulagcédo da afirmacdo que avalia a
variavel quantitativa 7. Apés a validacéo pelosemistas, foi realizado um teste piloto com
um potencial respondente, respeitando as delirgsgadad amostra, ou seja, funcionario com
conhecimento necessario de uma grande empresa catinap de gestdo de processos
implantadas, na regido metropolitana de S&o Paulo.

Para a analise dos dados quantitativos, empregowsséwarelBM SPSS Statistics
22. A primeira etapa sendo o Teste Alpha de Crdnlpgra validacdo dos resultados da
pesquisa. Na segunda etapa, analisaram-se ossfarestatistica descritiva, pois permitem
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verificar as caracteristicas isoladas das variad@iamostra. A técnica utilizada foi a andlise
de correlacdo, por meio do coeficiente mais apadpria depender do tamanho e distribuicdo
da amostra e da escala utilizada.

De acordo com Mayring (2000), essa técnica antdigas de maneira sistematica, por
meio de um sistema de categorias desenvolvidotia garcontetiido coletado e da teoria. Essa
técnica foi selecionada para esta pesquisa poseagundo Mayring (2000), apropriada para o
tratamento de texto de maneira sistematica e baseadeoria, o0 que se julga relevante para a

composicao de uma pesquisa quanti-qualitativa.

Quadro 3 - Protocolo de estudo de caso

Objetivo Identificar o impacto de um projeto de melhorianocessos
geral do estudo dede Suprimentos nos objetivos estratégicos de udeade restaurantes

caso industriais do Brasil.

Coleta dos| Foram realizadas diversas entrevistas em profuddidam

dados (entrevistas atores do processo de suprimentos e da area dgoG@kssbrganizaca

[®)

em profundidade com o objetivo de entender a situacdo atual eifc=mt

oportunidades de melhoria.

Coleta dos| A anélise documental ocorreu para conhecer osgluxo
dados (analise desenhados dos processos atuais e para analiad@edb
documental) desempenho do processo.
Coleta dos| Os pesquisadores visitaram a sede administrativa da
dados organizacdo e uma cozinha industrial, incluindoea @e recepcao e
(observacéao armazenagem dos alimentos. Realizada durante adpeie
direta) maio/2016 a julho/2017.
Aspectos Processos executados; fluxo das atividades; fentase
analisados utilizadas; capacitacédo dos envolvidos; conformedadal sistema;

limitacdes dos fornecedores; ganhos desejadospnesipropostas;

indicadores; papéis e responsabilidades.

Instrument Os aspectos analisados foram operacionalizadosreroteiro
o de coleta de semiestruturado de entrevista e de observacéo.
dados
Temporali O projeto foi executado no periodo de agosto ardbaede
dade dos dados 2016 e os dados analisados refletiram os 6 mestsrigves.
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Andlise Os dados foram analisados considerando a potatadalidos
dos dados ganhos das melhorias propostas para um periodm @daa.

Fonte: Elaborado pelos autores

A organizacdo estudada presta diversos servicdseamestar dos trabalhadores de
industrias, dentre esses servigos destaca-se arae@p de refeicdo e gestdo de restaurantes
in companysendo essa uma das principais unidades de negboimadnizacdo. A unidade de
negocio de

Restaurantes Industriais atende principalmentgidagesul do Brasil, com mais de 100
mil refeicbes por dia. A escolha dessa unidadeopas¢ no potencial de ganho que a
melhoria do desempenho do processo de suprimeagsogestaurantes industriais traria para a

organizacao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Organizacdo em questdo tem como missdo favorea@mpetitividade de seus
clientes por meio da criagdo de um ambiente pront®aesenvolvimento humano e cumpre
essa missdo prestando diferentes servicos a gramdlesrias, entre eles o fornecimento de
refeicoes.

A amostra foi composta por 18 organizacfes de grgomite, assim definidas pela
quantidade de funcionarios maior que 1.000 e/audatento superior a 300 milhdes de reais.
Tais organizagOes estdo presentes no estado deabéme sdo dos mais diversos setores da
industria: Siderurgia; Educacdo; Energia; SaneameBens de Consumo; Automotiva;
Agronegocios; Financeira; Metallrgica; Higiene éebe; Industria Ferroviaria; Construcéo

civil: Aeronautica; Alimentos e bebidas: Otico emacéutico.

4.1 Andlise de confiabilidade do instrumento

O primeiro passo para executar testes estatistoowms, 0 objetivo de selecionar os
testes adequados, € a definicdo do comportamenttisttibuicdo das variaveis. Como a
amostra é composta apenas por 18 respondentesagiaseis sao ordinais, ndo é possivel
confirmar que os dados coletados para as 21 viayeantitativas irdo apresentar
comportamento de distribuicdo normal, o que podesmprovado pelo teste Shapiro-Wilk

apresentado na Tabela 1, resultado de analiseadalpelo Software IBM SPSS 22.0.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 17, n. 11, &tp. 51-79, nov. 2020 www4.fsanet.corfmdvista X988



H. Pozo,

J. A. S. M. Barreto

Tabela 1. Teste de normalidade Shapiro-Wilk

66

Praticas Descrigao ESta;IStIC df | Sig.

PGE1 Em sua empresa eX|stg um processo _regu_lar de Rfaeejo Estratégico para 071 18| 0,00
formulacdo das estratégias organizacionais.

PGE2 | No Planejamento Estratégico séo definidos gbget metas mensuraveis. 0,80 18 0,00

PGE3 | S&o definidos projetos como meio de implantdgé@lano Estratégico. 0,87 18 0,02

PGE4 @) d.esempenhcg rgal dos processos no dia a dia inituardefinicdo dos 0.84 18| 0,01
projetos estratégicos.

PGES O cumprimento do Plano Estratégico é acompanhaddaregente por 0.86 18| 0,01
indicadores.

PGE6 | O Plano Estratégico é divulgado aos colaboradore 0,87 18] 0,02

PGP7 | Os processos de sua empresa sdo estabeleftidnalzados 0,83 18 0,00
Existe um responsavel claro pela gestdo de cada$s0, respondendo por seu

PGP8 | desempenho, inclusive quando um processo € inteoiual (em diferentes 0,79 18| 0,00
areas)

PGP9 | Os processos da organizacdo sdo executadosndepfadronizada 0,93 18 0,16

PGP10 | Os processos possuem indicadores efetivosepsiram seu desempenho real 0,8 18 0,02
As metas dos indicadores de processo séo definplagtiado desdobramento

PGP11 de metas estratégicas (advindas do Planejamentiéesto) 0,88 18| 0,03

PGP12 !EX|§te uma rotina para o monitoramento e contredgilar do desempenho dos 0.83 18| 0,00
indicadores dos processos

PGP13 | A analise dos indicadores de processos genaniasl continuas no processo 0,81 18 0,00

PGP14 anpdo necessario, os projetos de me]hqng de [FoEeso identificados e 0.86 18| 0,01
priorizados de acordo com a sua contribuicdo pasiratégia

PGP15 Eroletos Qe melhoria de processos consideram egsogonta a ponta 0.87 18| 0,02
(interfuncional)

PGP16 | Os ganhos de todos os projetos de melhoriedesgos sdo apurados 0,81 18 0,00

PGP17 | Os ganhos de todos os projetos de melhoriadesgos sdo divulgados 0,89 18 0,04

EIE18 | As metas estratégicas definidas para o Ultientodo foram atingidas 0,85 18 0,01

EIE19 guscggc;jstos estratégicos definidos para o periogorfamplantados com 0.81 18| 0,00

EIE20 | O plano estratégico sofreu altera¢des dumptiodo estabelecido 0,85 18 0,01

EIE21 | Estou satisfeito com os resultados da implEt do plano estratégico 0,84 18 0,01

Fonte: Dados da pesquisa

O teste Shapiro-Wilk, proposto em 1965, calcula estatistica W, que testa se uma
amostra aleatéria de tamanho N provém de uma kdigtéio normal (RAZALI e WAH,
2011). Com significancia menor que 0,05, nega-edapto, a hipétese de normalidade dos
dados. Apesar de ndo ser possivel comprovar aatidade das variaveis estudadas,
calculou-se o Alfa de Cronbach, que mensura a &bifiiade do instrumento e escala de
pesquisa. O alto valor encontrado para alfa € imdie que o questionario desenvolvido para

esta pesquisa possui alto coeficiente de confilule, como apresentado na Tabela 2, a

sequir:
Tabela 2 — Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base em N de itens
itens padronizados
0,91 0,93 21,00

Fonte: Dados da pesquisa.

O coeficiente alfa de Cronbach (CRONBACH, 1951)rétaste de confiabilidade que

tem por objetivo medir a consisténcia interna dea wacala, medindo se os itens de um
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instrumento estdo correlacionados. Geralmente, wpogde itens que explora um fator
comum mostra um elevado valor de alfa de Cronb&tMEIDA; SANTOS; COSTA,
2010), o que é corroborado pela manutencédo do dalaifa préximo a 0,90 caso alguma das

variaveis fosse excluida, como apresentado na d&bel sequir.

Tabela 3 - Estatistica de item para Alfa de Cronbdt

Praticas Alfa de Cronbach item for excluido

PGE1 a PGE6 0,90
PGE 7 0,90

PGP8 0,89

PGP7 a PGP 14 0,90
PGP15 0,91
PGP16 a PGP 17 0,90
EIE18 a EIE 19 0,90
EIE20 0,93

EIE21 0,90

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 5, a seguir, sdo apresentados os dadwsilise descritiva e as frequéncias
das respostas estédo apresentadas nos graficogramsts abaixo (Grafico 1), onde os PGE 1
a 6 representam a frequéncia de respostas daseiarie Praticas de Gestao Estratégica, os
PGE 7 a 17 a frequéncia de respostas das varidedisaticas de Gestdo por Processos e 0s
PGE 18 a 21 a frequéncia de respostas das varidgeidicacia da Implantacdo do Plano

Estratégico, conforme a Tabela 4, a seguir.

Tabela 4. Dados da analise descritiva

Variaveis Resp| Min. | Max. | Média| dP

Em sua empresa existe um processo regular de &aaejo 18 2 5 433 0,77

Pes Estratégico para formulagao das estratégias orgnizais.

No Planejamento Estratégico séo definidos objetvogtas

PGE2 o
mensuraveis.

18 2 5 4,22 0,88

PGE3 | Séo definidos projetos como meio de implantacéBldno Estratégiq 18 2 5 3,78 0,94

O desempenho real dos processos no dia a dia inffuardefinicdo

PGE4 . . 18 2 5 3,50 0,99
dos projetos estratégicos.

PGE5 (0] cumprimento do Plano Estratégico é acompanhadutaragente 18 2 5 3.89 1,02
por indicadores e metas.

PGE6 | O Plano Estratégico é divulgado aos colaboradore 18 1 5 3,44 1,34

PGP7| Os processos de sua empresa séo estabeleftidualzados 18 2 5 3,94 0,94
Existe um responsével claro pela gestdo de cadagso,

PGP8 | respondendo por seu desempenho, inclusive quangoagesso é 18 2 5 3,22 1,22
interfuncional (executado por diferentes areas)

PGP9| Os processos da organizagdo sdo executadasdepfdronizada 18 1 5 3,06 1,11

PGP10 Os processos possuem indicadores efetivos que naemseu 18 1 5 317 1.10

desempenho real

As metas dos indicadores de processo sao definipagiado
PGP11] desdobramento de metas estratégicas (advindagdej&hento 18 1 5 3,22 1,06
Estratégico)

Existe uma rotina para 0 monitoramento e contegglar do

el desempenho dos indicadores dos processos

18 1 5 3,61 0,98

A analise dos indicadores de processo gera melhmi@iuas no

PEl processo

18 2 5 3,50 0,86
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Quando necessario, 0s projetos de melhoria de poxsso
PGP14 identificados e priorizados de acordo com a couitdn para a 18 2 5 3,56 0,92
estratégia

Projetos de melhoria de processos consideram egsogonta a

FeiP ponta (interfuncional)

18 1 5 2,94 1,21

Os ganhos de todos os projetos de melhoria de paxesio

PGP16 18 1 4 3,06 1,06
apurados

PGP17 Qs ganhos de todos os projetos de melhoria de pasao 18 1 5 2.44 1.10
divulgados

EIE18 | As metas estratégicas definidas para o Ultienodo foram atingidas 18 2 5 3,1 0,96

EIEL9 _Os projetos estratégicos definidos para o Ultiméoperforam 18 2 4 294 0.80
implantados com sucesso

2.1

EIE20 | O plano estratégico sofreu alterages dumptziodo estabelecido 1§ 1 3,33 1,24

EIE21 Estou,se_lt|sfe|to com os resultados da implantagguaho 18 1 5 278 111
estratégico

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Andlise de correlacao

Para mostrar a relacdo entre elementos da gestdorguessos e a implantagcdo do
plano estratégico em organizagfes, a analise stgiatfas respostas obtidas na aplicagdo do
questionario na amostra busca verificar em que daea$ variaveis estao relacionadas entre
si. Segundo Gil (2008), essa modalidade de an&isgenominada bivariada e utiliza
procedimentos estatisticos conhecidos como testesodelacdo, que se expressam por
coeficientes, cujos valores podem oscilar entr@0 & + 1,00.

Ainda de acordo com Gil (2008), existe grande nontkr testes de correlacdo e a
escolha do teste adequado depende do tipo debdig&io dos dados (normal ou nao), do
nivel de mensuragcdo alcancado e do formato dasasaljeimero de linhas e colunas).
Quando a distribuicdo n&o € do tipo normal, utitizee os testes de distribuicdo livre,
também denominados néo parameétricos.

Dentre os testes de correlacdo ndo paramétricosestmlhido o Coeficiente de
Spearman. Esse coeficiente é o mais antigo e ogualsecido para varidveis mensuradas em
nivel ordinal. Chamado também de Coeficiente dedlagdo por Postos de Spearmaide
Spearman € conveniente para numero de pares maacB(je quando os dados ja estao
ordenados (LIRA,2004).

Os coeficientes de correlacdo variam entre -1,60,@0, onde - 1,00 indica correlagcéo
negativa perfeita e o coeficiente + 1,00 correlggasitiva perfeita. O coeficiente igual a zero,
por sua vez, indica a inexisténcia de qualquegael@ntre as varidveis. Essa correlacdo sé é

valida caso a significancia do teste seja infai®r05 (ou 5%).
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Para se atingirem o0s objetivos desta pesquisa,almescencontrar correlagcéo
significativa e positiva entre as variaveis que sueam as praticas de gestdo e as variaveis
gue mensuram a eficacia na implantacédo do planatégico.

Vale ressaltar, entretanto, que a variavel EIE2fer@ncia do plano estratégico)
apresenta correlagfes negativas, visto que a gfiondo questionario que avalia esta variavel
tem uma polaridade de desempenho de quanto maigrquie € o inverso do que ocorre nas
demais variaveis avaliadas. Ou seja, se 0 resptsdencorda fortemente com a afirmacao
de que “o plano estratégico sofreu alteracdes thiranperiodo estabelecido” ,ele esta
apontando um desempenho negativo de sua organinagde quesito, enquanto em todas as
demais afirmacdes, ao responder “concordo fortegfient funcionario esta apontando um
desempenho positivo de sua organizacao no quesitia@o. Apesar de a variavel EIE20 nao
ter correlacdo significativa com nenhuma outraaxal, a presenca de correlacdo negativa
entre essa variavel e as demais indica coerénaaraipostas obtidas e das estatisticas
apresentadas. Podem-se observar todas as corsetzoeladas por meio do Coeficiente de

Spearman na Tabela 5, a sequir.

Tabela 5. Coeficiente de Spearman

PGE [PGEPGE PGE | PGE | PGE| PGP| PGP | PGP PGH PGP | PGP [PGFPGH PGP PGP EIE|EIE| EIE [EIE
203 4|5 |6 | 7| 8| 9 |peprg11| 12 | 13 | 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20 | 21
PGE1| 1,000
0,782 1 o
PGE2 0
[
06038 961 1,00
PGE3 7=
0.40 0,27
oapa 05121 %41 21 1,000
10,61
ooes | el pel 0% 0,347 1,00
) ]
731 0,79 0.9 0,39 e 1,00(
PGE6 4 14 ’
0551 - | 047
. * 0'45], 9% 0,299 0,3540,4921 1,00
0.630 64 0,67 0,594 0,607
*% *% O *% 9 *%
o Gpg b 0*| 4% 0,341 0,589 1,00(
1 0,15 0,31 ) .
bapg| 0301 %17 031 0.19¢ 0,224 0,2600,56410,582{ 1,00
048 . .,
oep10 0434 1 >%1 0,0100,5201 0,259 045405191 0,417 1,00¢
bGp1] 0,501 0,70 0,3p 0,5307 0,548
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*9F* 6/ 0,4190,55310,5211 0,5691 0,31¢ 1,00
0
0,63 0,51 0,621
1. T4-0,068 10,5071 0,34
PGP12 0,394 9% 1% **10,4767 0,34¢ 0,389 0,217 1 1,000
0,694 0,688
0,33 0,44 ] Rt B 10,3 ]
PGP11 0,224 J 7 0,241 0,39¢ 0,2330,508 0,432 a 0,257 1,00(
0,75 0,50 0,611
: ' ! - 0,154 0,48 1,0¢
K% *% 1 1 ’ 1 1
PGP14 0,454 5 9% 0,434 0,383 0,123 0,361 0,35] 1% 0,53671 0,18( a
0,03 0,14 0,59 0,061 0,18 0,23 1,00
4 YLaVaq U, *% 4~ Y, 4 4 Y 4 ey Ly
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0,47 0,01 0,69 0,47
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PGP1¢ 0,364 3% (Q 0,400 0,257 0,2190,49271 0,28 | 0,021 0,254 6% 5 0
0,30 0,27 . 4 0,29 0,370 0,10 0,42 1,00
' ' r q r q ’ ’ ’ ’ ’
PGP1T 0,30¢ d o 0,187 0,137 0,287 0,4490,50971 0,179 0,124 8 0,05§ 0,341 4 3 e o
0,56¢ 0,54 0,70 0,664 0,744 4
’ ’ Y ] ’ ’ 103 0,39 0,05 0,40 0,44 1,00
* *| *% *% *% o ’ 4 Y ’ ’ ’ ’
EIE1S 6* 2** 0,207 0,44§ 0,384 0,269 0,43 5 0,404 0,507 8 & 1 1 o
0,41 0,41 0,23 40,34 0,10 0,35 0,01 0,45 1,00
EIE19 0,434 1 8 0,271 0,424 0,16§ 0,294 0,24§ 0,148 0,40¢ 5 0,185 0,197 a d 4 71 1 o0
-0,206 0,12 0,03 4-0,299-0,16(- 0,424- 0,33( 0,02-0,18¢- 0,19§ 0,21 0,04 0,17 0,24 0,11 0,4¢
EIE20 Jd s 0,064 0,035 0,034 1 1 3 T4 3 4 1 1,00(
0,717 0,57 0,579 0,56
! ‘o4 0,44 4 0,437 0,25 0,31 0,24 0,23 0,11 ™ ‘a4 -0,161
*x ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
EIE21 9% 7 0,53810,56910,5871 0,40§0,58271 0,39 5 0,194 0,35¢ 1 o d 5 2% 9% 1,0(

Fonte. Dados da pesquisa.

Obs.: * A correlacédo é significativa no nivel 0(@5extremidades).
** A correlacdo é significativa no niv@01 (2 extremidades).

Por meio do coeficiente de correlacéo, € possilegltificar os elementos da gestéao de

processos que influenciam na implantacdo do plastoatégico, caso haja correlacéao
significativa positiva entre as variaveis qgue measuas praticas de gestao por processos, isto
é PGP7 a PGP17, e as varidveis que mensuram ei@ingdimplantacdo do plano estratégico,
isto €, EIE18 a EIE21.

A analise de correlacdo aponta forte correlacadiy@s significativa no nivel 0,01
entre o atingimento das metas estratégicas (EIBEXR)as praticas de gestdo por processos:
PGP7 — Existéncia de processos estabelecidos ealfpadios §=0,666) — e PGP8 —
Existéncia de responsavel pela gestdo do desemplkenpoocesso interfunciongh<0,745).
Além disso, apresenta moderada correlacdo postigggnificativa no nivel 0,05 entre o
atingimento das metas estratégicas e a variavellBGRMelhorias continuas no processo a
partir da analise do desempenho dos indicadoreprdosssospE0,507).

Outra correlagdo que indica influéncia de prataagestao por processos na eficacia
da implantacdo do plano estratégico é a correla@ghsatisfacdo do funcionario com os

@OE0
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resultados da implantacéo do plano estratégico2(BIEom a varidvel PGP8 — Existéncia de
responsavel pela gestdo do desempenho do procgedaricional, que apresenta moderada
correlacéo positiva e significativa no nivel 0,p5(,582).

Encontram-se, portanto, trés praticas da gestapneoessos com correlacdo positiva
com a eficicia da implantacdo do plano estratégico.

A primeira prética, processos estabelecidos e fizatns, € um elemento inicial da
gestdo por processos que €, em geral, o primessoppara as organizacoes que estao
adotando a visdo de gestdo orientada por proceSsasde regra, a formalizagcdo dos
processos se da por meio de documentacdes normatiffaxogramas. Apesar de basica, a
formalizacdo dos processos € um requisito essepaial que as praticas mais maduras de
gestdo por processos se desenvolvam na organiZ2igduessos formalizados facilitam, por
exemplo, o estabelecimento da visdo do processafuntional (ponta a ponta) e a
mensuragao de seus indicadores.

Por outro lado, a segunda prética, a existénciaredponsavel pela gestdo do
desempenho do processo interfuncional, que apeesantior coeficiente de correlacdo entre
eles, é um elemento de maior nivel de maturidadgedtio por processos, ja que exige uma
mudanca de visdo de estrutura organizacional pum@miincional para uma visdo por
processos. Esse elemento, portanto, ndo trata epanadocdo de uma ferramenta (como € o
caso da documentagao de processo ou do estabelezideeindicadores), mas sim de uma
mudanca na governanca da organizacdo. Em empresgardie porte, foco desta pesquisa, a
visdo interfuncional mostrou-se um fator criticwgpa sucesso da implantacao da estratégia,
visto que sem ela perde-se facilmente o foco mmidie nas prioridades estratégicas.

J& a terceira prética, a execugcdo de melhoriasncast no processo a partir da analise
do desempenho dos indicadores dos processos, pantentificacdo das necessidades de
melhoria a partir das falhas de desempenho reasgdmizacdo. Caso a priorizacao das acoes
de melhoria continua considere também as priorglagratégicas da organizacdo, esse
elemento facilita o alinhamento entre o plano &fieo e 0 desempenho operacional. A
propria definicdo das prioridades estratégicas paelebasear, entre outros aspectos, na
identificacdo das falhas de desempenho da orgdituzac

Além da andlise de correlacdo entre as variaveamadadise qualitativa da primeira
pergunta aberta do questionario confirmou a inftigpositiva entre praticas de gestdo por
processos e 0 sucesso da implantacdo do plantégstca Diante da pergunta “Qual a sua
percepcédo de influéncia das praticas de Gesta®qmmessos para 0 sucesso da implantacao

do plano estratégico?”, todos os 18 respondentesaabm perceber forte relacdo direta. O
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respondente 9 afirmou que “o papel da Gestdao deeBsos é fundamental para que o
planejamento estratégico possa ser cumprido integrée. Seja no ambito de coeréncia de
execucao quanto no efetivo monitoramento de raindta
Os elementos relacionados as duas primeiras matma forte correlacao estatistica

significativa, isto é, possuir processos estabadsce formalizados com responsavel pelo seu
desempenho de ponta a ponta, foram abordados anmiegparte dos respondentes. Nove das
dezoito respostas descreveram que a principaléinéia estad na forma como a gestao por
processos facilita a visdo sistémica da organizagdmtegracdo entre departamentos, 0
alinhamento das prioridades organizacionais oufiai¢o de responsabilidades claras. Tais

conceitos foram expressos, por exemplo, da seglante:

Respondente 1: Entendo que quanto maior a empress,importante a gestao por
processos, pois raramente um processo de impagitano estratégico tem a acéo
de apenas uma area ou de alguns poucos colab@aG@elmente estes processos
sdo tdo grandes que podem se perder facilmentedgseha monitoramento e
alinhamento constante. A gestao por processos tarpbémite uma visao mais clara
do processo como um todo e da responsabilidadeada &rea/colaborador nele.
Assim também fica mais facil identificar os pontiesmelhoria.

Respondente 3: A gestdo por processos € um meigueatio para que possamos
garantir que os planos sejam adequadamente edhtegite implantados, e acredito
gue reduza o fracasso pelo possivel desalinhaneeitite® o que foi planejado versus
executado.

* Respondente 4: A gestédo por processos exige dpespuofissional visdo sistémica e
integracdo de praticas de gestdo, sistemas, congEetesendo imprescindiveis para
o atingimento dos objetivos estratégicos.

Respondente 13: A gestéo por processos permitaliacéo do todo [...]

As respostas para a primeira pergunta aberta tambréoxeram elementos
relacionados a gestdo por processos, como metado npanitoramento, identificacdo de
melhorias e consequente aumento da eficiéncia dpasd. Corroborando a correlagédo do
terceiro elemento apresentado (a execucdo de nehoontinuas no processo a partir da
analise do desempenho dos indicadores dos professmso sucesso da implantacdo do
plano estratégico. Respondentes que reforcam essdacdo afirmam, por exemplo, g(se
gestdo por processos) tende a criar acdes de malhefetivas conectadas ao plano
estratégico de forma a realmente gerar resultadasa processdrespondente 16) ou que
os indicadores de gestdo que foram associados mpletude com os Objetivos Estratégicos
apresentaram uma melhor performance e, consequentem maior agilidade na

identificacdo de oportunidades de melhar{@espondente 18).
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A segunda pergunta qualitativa do questionario arapbs fatores criticos de sucesso
para o alinhamento dos processos ao planejamenttégico. Todos os fatores criticos
mencionados foram também descritos na primeiraupésigcomo elementos de influéncia da
gestdo por processos no sucesso da implantacddado estratégico, mostrando que os
respondentes entendem que as praticas e os besdfi@i gestdo por processos, além de
influenciar, sdo fatores criticos para o sucessplaiwo estratégico da organizagao.

Seis dos dezoito respondentes descreveram comocfético para o alinhamento a
existéncia de responsaveis claros e de liderangmjata. Citando, por exemplo, o
respondente 3, que aponta a necessidadesgansabilizacdo dos gestores para que a gestao
seja conduzida por processo, garantindo que a fater entre as areas ndo se torne um
problema para a entrega do valor ao cliente, o respondente 7, que identifica ...0
envolvimento da alta gestdo além do cumprimento &taas com as metas estabelecidas
como fator critico de sucesso. Nota-se que esse detico tem muita relagdo com a pratica
mensurada na PGP8 — Existéncia de responsavelgpstdao do desempenho do processo
interfuncional —, que apresentou forte correlagiin o atingimento das metas estratégicas.

Outro fator critico muito presente foi a necessédde divulgacao e alinhamento. Seis
dos dezoito respondentes citaram quesitos commmunicacao efetivrespondente 10) e
...comunicacgao obstinada em demonstrar os ganhosiclérafia nos processdsespondente
9).

Quatro dos dezoito respondentes apontaram o desdebto e monitoramento de indicadores
como fator critico de sucesso para o alinhamentbta-§le que esse quesito tem relacdo com
as praticas avaliadas em PGP13 — Melhorias comstinoaprocesso a partir da analise do
desempenho dos indicadores dos processos — e PGKiaténcia de objetivos estratégicos
com metas mensuraveis —, ambas com correlacadicagna com o atingimento das metas
estratégicas. Esse fator critico foi citado, poeneglo, pelo respondente dois como ...
alinhamento deve ocorrer do nivel estratégico paranivel do processo. ...0s objetivos
estratégicos e seus indicadores de desempenhosanmecser identificados para que eles
tenham sua situacao atual alterada.

O ultimo fator critico de sucesso apontado pelgpaordentes foi a necessidade da
visdo sistémica dos processos, citado por trégldngitos respondentes. Pode-se identificar
esse fator critico em respostas como a do resptndenque afirma a necessidade do
...conhecimento ponta a ponta dos processos, com isterfaces e fragilidadese a do
respondente 16, ao dizer qua principal dificuldade a ser tratada € a forma @& pessoas

tratarem a empresa como departamentos, ndo entersigmparticipacdo para processo
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como um todoE importante destacar que esse fator ndo comdsp® uma pratica de gestdo
por si sO, mas uma consequéncia da implantacdondesérie de praticas e ferramentas que
facilitam a visdo do processo ponta a ponta, cqooexemplo, a formalizacdo dos processos
com responsaveis e indicadores de mensuracao demndoe.

Por fim, a terceira pergunta aberta do questionasa avaliar a existéncia de outras
praticas de Gestdo por Processos, ndo citadas uestdgs fechadas, que influenciam
positivamente 0 sucesso da implantacdo do plamatégico. Doze dos dezoito respondentes
afirmaram n&do associar outras praticas de gestaprpoessos ao sucesso da implantacdo do
plano estratégico. Os demais respondentes citaratitgs relacionadas a Gestdo a vista,
Abordagem enxuta (foco em reducdo de perdas) endm@Ento e envolvimento dos
funcionarios, mostrando que as praticas mais retesae diretamente associadas a disciplina
de Gestéo por Processos foram abordadas nas cugathecfletiam as variaveis qualitativas,
permitindo uma analise estatistica coerente.

Além da andlise que reponde a problematica da sesqu seja, a correlacdo entre as
variaveis que mensuram as praticas de gestdo poegsos e as variaveis que mensuram a
eficacia na implantacdo do plano estratégico, datisicas obtidas permitem outras
conclusdes. Praticas de gestdo estratégica tamtr@seataram correlacdo com o atingimento
das metas estratégicas. Destacou-se a forte adoelsignificativa, no nivel 0,01, com
coeficiente de Spearman em 0,702, entre a vari&¥8é&3 — Implantagdo do Plano Estratégico
por meio de projetos — e a variavel EIE1 — Metasigsyicas atingidas.

Essa evidéncia estatistica apoia o referencialogit@ifico apresentado, que apontou
estas duas disciplinas de gestdo como meios pawa@nalizar o plano estratégico e
implementar a mudanca nas organizagfes: a Gestdr@oessos e a Gestdo de Portfolio. A
primeira, ocupando-se com a rotina, traduz a viddcliente para os processos e propde
solucdes para melhoria e/ou transformacao dos gsosale negoécio da organizacao (JESUS
e MACIEIRA, 2014). Ja a gestdo de portfolio garagtee os projetos executados pelas
organizacdes estejam alinhados aos objetivos citipos e sejam executados com eficiéncia
e eficacia (PMI, 2013a).

Além disso, o atingimento das metas estratégicassaptou moderada correlacdo
significativa no nivel 0.05 com as variareis PGEIExisténcia de processo regular de
Planejamento Estratégico para formulacdo e anddisesstratégias organizaciongis(,566)

— e PGE2 - Existéncia de objetivos estratégicosmoetas mensuraveig£0,566).
E importante notar que as praticas de gestio degsos e de gestdo estratégica que

apresentaram correlacdo significativa com o atiegim das metas estratégicas abrangem
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todos os “blocos de analise” considerados no médedavaliagdo de maturidade prescrito por
Jesus e Macieira (2014).

A PGP7 — Existéncia de processos estabelecidognealieados §=0,666) — € o
primeiro passo para a Gestdo do dia a dia, istpaga as acbes de monitoramento de
desempenho, risco e conformidade. A PGP8 — Existéte responsavel pela gestdo do
desempenho do processo interfuncionst0(745) — reflete a dimensdao de Governancga,
mostrando a atuacdo do que os autores denomina@udelido de Processos. PGP13 —
Melhorias continuas no processo a partir da an@lssealesempenho dos indicadores dos
processos pE0,507) — diz respeito a execucdo de projetos dasfiormacdo, mais
especificamente, como as ideias e necessidadesleria sdo identificadas.

PGES3 — Implantacdo do Plano Estratégico por meiprdgtos —, apesar de nao estar
identificada como uma pratica de gestéao por prosessem relacdo com o desdobramento da
estratégia para processos e com a Construcao gemtidlio de Projetos de Transformacao.

Outra conclusdo que se pode extrair da estatidéiceorrelacdo € que as praticas de
gestdo estratégica e de gestdo por processos nésemfam relacdo com o sucesso dos
projetos. Ou seja, a variavel EIE19 — Projetosag&gicos finalizados com sucesso — nao tem
correlacao significativa com nenhuma outra varid@elmo explorado no referencial teorico,

a eficiéncia e eficacia dos projetos é garantida pso das ferramentas e técnicas de Gestéo
de Projetos, como planejamento e controle do esaporonograma, do custo, da qualidade
do projeto, dentre outros. E tais elementos naamoavaliados na pesquisa. E possivel,
ainda, obter conclusdes relevantes a partir daslagbes entre as proprias praticas de gestao.
Da relagéo entre as praticas de gestdo de procegsaticas de gestao estratégica, destacam-
se por ter correlacdo significativa no nivel 0,&bm coeficiente de Spearman proximo a 0,7:

Quanto a correlacdo entre PGE2 — Existéncia dediwdgeestratégicos com metas
mensuraveis — e PGP11l — Desdobramento das esimtpgra indicadores e metas de
processospE0,709), nesse caso, pode-se creditar a correlegt@atistica a uma relacdo de
precedéncia, isto é, s6 é possivel desdobrar aédggitt para indicadores e metas de processos
se 0s objetivos estratégicos possuirem metas ndsessir A correlacdo entre PGE2 —
Existéncia de objetivos estratégicos com metas unémsis — e PGP14 — Identificacao,
priorizacao e gestédo de projetos de melhoria deegsms(=0,755) pode ser explicada pelo
fato de que, a partir de metas mensuraveis, € vabsilentificar os indicadores que
apresentam, na situacao atual, um baixo desemperdrtao definir projetos que irdo atuar
na melhoria destes indicadores estratégicos. Nalagdo de PGP12 — Monitoramento e

controle regular do desempenho dos indicadorepumessos — com PGE2 — Existéncia de
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objetivos estratégicos com metas mensurayei,639) — e com PGP5 — Acompanhamento
regular do Plano Estratégico por indicadores e sngta0,627) —, a relacdo entre essas
variaveis € muito explicita, visto que todas tratdacultura e disciplina que as organizacdes
possuem de definir, monitorar e analisar indicasldeedesempenho para tomadas de deciséo.
PGP8 — Existéncia de responsavel pela gestdao adongenho do processo interfuncional —
apresenta correlacdo significativa com cinco dasgaticas de gestdo estratégica avaliadas,
apenas reforcando que € um importante fator criicsucesso.

Entre as praticas de gestao por processos, destm;gior ter correlacdo significativa
no nivel 0,01 e com coeficiente de Spearman prodrQ:

A PGP13 — Melhorias continuas no processo a paatianalise do desempenho dos
indicadores dos processos — tem forte correlac@itiyipo com PGP8 — Existéncia de
responsavel pela gestdo do desempenho do procgssmincional (=0,692) — e PGP 9 —
Padronizacdo dos processqs=(,688). Credita-se essa correlacdo a necessidadeerd
processos padronizados e formalizados para que nsunagdo seja efetiva, permitindo
analises conclusivas, bem como a necessidade desponsavel para conduzir tais analises e
promover, dentro da organizacdo, as iniciativasngéhoria. A correlacdo entre PGP11 —
Desdobramento das estratégias para indicadoresas e processos — e PGP16 — Apuracao
dos ganhos dos projetos de melhopa0,694) — indica que, se ha desdobramento de metas,
ou seja, se € explicitada a relacdo dos processssug projetos de melhoria com o

desempenho estratégico, € mais provavel que o®gaefam apurados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise do problema da pesquisa, a correlacde astvariaveis que mensuram as
praticas de gestdo por processo e as variaveisngasuram a eficacia na implantacdo do
plano estratégico, e as estatisticas obtidas pgmiima conclusao positiva. E as praticas de
gestao estratégica também apresentaram correlagéo atingimento das metas pretendidas.

Um fator importante € que as praticas de gestguratessos e de gestdo estratégica
que apresentaram correlacdo significativa com rgatiento das metas envolvem todos os
blocos da analise. Foi possivel, também, obterlaedes relevantes a partir das correlacdes
entre as proprias préaticas de gestdo. Também walbo encontrado para alfa de Cronbach
confirma que o questionario desenvolvido para pstajuisa possui elevado coeficiente de
confiabilidade, 0,93.
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O retorno alcancado com o projeto de melhoria ewcqgssos de Suprimentos
comprovou o impacto que ele teve nos resultado®dia de restaurantes industriais, objeto
deste estudo de caso, atingindo o objetivo da ssqOds ganhos financeiros refletem-se
diretamente no lucro da unidade de negocio e osogaqualitativos aumentam a capacidade
de planejamento e gestédo, promovendo eficiéncieoj®al, por meio de processos de apoio
eficientes e integrados, contribuindo para esteetifoj estratégico da organizacao.
Resumindo, obtiveram-se os seguintes ganhos:

* Ganho com a centralizacdo da negociacdo e comptid®8 milhdes no primeiro
ano;

e Ganho com melhorias no sistema de U$ 1,75 milhdggimeiro ano;

* Reducédo ddéead timeem 12 dias.

Além disso, outras acbes possuem impacto diretwlgetivos estratégicos como a
parceria estabelecida com fornecedores, que awxipaomoc¢édo de relacionamento com o
mercado e, por fim, a acdo de implantacdo de uro s®tema integrando as unidades, que
favorece disponibilidade de infraestrutura e sisienterceiro objetivo estratégico destacado
como foco desta pesquisa.

Apresenta-se, portanto, como limitacdo da pesquigassibilidade de distor¢ées nos
resultados, se extrapolados para a populacdo, @nagwe a selecdo da amostra foi nao
aleatdria nem representativa, nao sendo possesenvolvimento de inferéncias estatisticas
para a populagdo. Sugere-se, portanto, que nowguipasseja realizada para avaliar a
viabilidade econdmica da implementagcéo de um celgrdistribuicdo para este mercado.
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