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RESUMO:

Este artigo propde uma abordagem construtivista para destacar oportunidades de pesquisa em
Business Process Management (BPM), tendo a avaliacdo de desempenho como ferramenta de apoio
a decisdo. A partir da selecao de um portfélio de dez artigos relevantes e alinhados com o tema, uma
analise de conteudo é realizada e os resultados indicam oportunidades para estudos futuros que tem
como objetivo a mensuracado de ativos intangiveis e reconhecem a importancia da singularidade do
contexto estudado. Observa-se que ha necessidade de abordar a avaliacdo de desempenho com
base no conhecimento limitado do gestor sobre o contexto e direcionar as agcdes em BPM a partir dos
valores e preferéncias do gestor.
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ABSTRACT:

This article proposes a constructivist approach to highlight research opportunities in Business Process
Management (BPM), and the performance evaluation as a decision support tool. From the selection of
a portfolio ten articles relevant and aligned with the subject, a content analysis is performed and the
results indicate opportunities for future studies aimed measurement of intangible assets and recognize
the importance of uniqueness of the context studied. It is observed that there is need to address
performance evaluation based on the limited knowledge of the manager of the context and direct
actions in BPM from the values and preferences manager.
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01 - INTRODUCAO

As organizacdes precisam cada vez mais de diferenciais para continuar
sendo competitivas em relacdo ao mercado. Um dos métodos que tem auxiliado
organizacbes a se destacar € o0 gerenciamento de processos de negoécios (do
original em inglés: business process management — BPM), que tem o propdsito de
aumentar a eficiéncia e a eficacia de processos organizacionais, por meio de
melhoria e inovac¢do (Hammer, 2010). No BPM, os objetivos estratégicos devem ser
definidos e atendidos, considerando um projeto de impacto no longo prazo em uma
organizacdo (Trkman, 2010). Além disso, os processos de negdcios podem ser
visualizados por meio de quatro pontos de vista: maquinas deterministas, sistemas
dindmicos complexos, interacdes entre estruturas e politicas internas e construcdes
sociais (Meldo & Pidd, 2000). Portanto, a gestdo de BPM deve ter uma abordagem
holistica (Bandara et al, 2007).

BPM pode ser definido como um conjunto de métodos, técnicas e
ferramentas para descobrir, analisar, redesenhar, executar e monitorar processos de
negdcios (Dumas, 2013). E o termo usado para reunir uma abordagem orientada a
processos, visando a obtencédo de eficiéncia operacional da empresa (Bandara et al.,
2007).

Para garantir foco e alcancar seus propositos, 0 gerenciamento de
processos de negdécios precisa estar associado a uma abordagem de apoio a
decisdo (Trkman, 2010). Os critérios de avaliacdo devem ser propostos a partir das
caracteristicas singulares da organizagéo, o que torna a definicdo dos processos de
negocios criticos para uma determinada organizacdo uma tarefa dificil e demorada
(Cho, 2011). O que se observa é que os projetos de BPM podem ser gerenciados
com modelos multicritério de apoio a decisdo, por requerer um namero
consideravelmente grande de pontos de vistas, critérios e indicadores,
principalmente em contexto complexos, conflituosos e incertos. (Bai e Sarkis, 2013).

Muitas vezes, os indicadores de desempenho apresentam ambiguidades,
nao sendo incomum observar duas pessoas discutindo calorosamente sobre alguma
dimensdo de desempenho e mais tarde chegarem a concluséo de que a causa do

desacordo foi a definicdo imprecisa de um indicador (Neely, 1999). Outro problema
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com os indicadores de desempenho usados em muitas organizacdes € que elas
raramente sao integradas entre si ou alinhadas aos objetivos e processos de
negocio (Lynch & Cross, 1991). Para lidar com esses desafios, existe a area de
avaliacdo de desempenho e apoio a decisao.

Na definicdo de Neely (1999), a avaliacdo de desempenho é o conjunto
de métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das a¢bes. Como
parte de sua estratégia de negodcios, a avaliagdo de desempenho é utilizada para
avaliar, controlar, orcar, motivar, divulgar, celebrar, aprender e/ou melhorar algo
(Behn, 2003).

A filiacao tedrica de mensuracao de desempenho adotada neste artigo é a
construtivista e foi definida como o processo para construir conhecimento no decisor,
a respeito do contexto especifico que se propde avaliar, a partir da percepcao do
proprio decisor por meio de atividades que identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, e sua integracao e 0os meios para visualizar o impacto
das acdes e seu gerenciamento (Ensslin et. al., 2010).

Neste contexto, o presente trabalho tem como objetivo identificar e
analisar as oportunidades para a investigacdo sobre como o BPM pode usufruir da
avaliacdo de desempenho como ferramenta de apoio a decisao.

Para alcancar o objetivo proposto, o processo de andlise sistémica da
metodologia ProKnow-C foi utilizado, culminando na identificacdo de oportunidades
para futuras pesquisas, por meio da analise de conteiddo de um conjunto de artigos
relevantes sobre o tema.

Este artigo € composto por cinco secfes. A secdo seguinte mostra o
engquadramento metodoldgico da pesquisa. A terceira secdo apresenta os resultados
da andlise sistémica da literatura. As duas Ultimas sec¢des apresentam as

consideracdes finais e referéncias.

1.1 — Metodologia

A presente secao objetiva enquadrar a pesquisa, visando prestar apoio

metodoldgico, de maneira a possibilitar que os leitores acompanhem os pontos de
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vista de como foi projetado e executado o estudo, para atingir os objetivos e
resultados.

A escolha de um processo metodoldgico especifico na investigacao
cientifica esta relacionada a problematica pesquisada (karlsson, 2010). Em resposta
ao exposto acima, a Figura 1 abaixo ilustra o fluxo metodol6égico que esta pesquisa
adotou em sua execucdo, deixando explicitos os pressupostos utilizados no

planejamento para a obtencao dos resultados.

Enquadramento
Metodoldgico
|
Objetivo da Logicada Processo da Re;ultadoda Procedimentos  nstrumento
Pesquisa Pesquisa ’ﬂ&d | esql{lsa Técnicos
: A . Dedutiva Coleta dos Abordagem — Aplicada Artigos
Natureza do Natureza ) Dados do | Bicico |  Pesquisa — Cienti%icos
Objetivo dos Artigos ~Indutiva Dados .problema Bibliograrica
Exploratéria Tedrico Prético Primarios Qualitativa _
— — Pesquisa Documental
ados o
Descritiva Conceitual Estcuads(z)de Secundarios [ Quantitativa
= N I— Pesquisa Experimental
Explicativa llustrativo Survey jars e Qualitativa- d P

Conceitual Quantitativa

Aplicado Experimental —  Levantamento

Estudo de Caso

Expost-Facto

Pesquisa-A¢ao

Pesquisa Participante

Fonte: Adaptado de Tasca et al. (2010)

Quanto a natureza, esta pesquisa é exploratdria, pois o pesquisador
busca a aquisicdo de conhecimentos sobre um objeto de pesquisa em particular, por
meio da selecdo e analise de artigos cientificos, publicados em revistas indexadas
em bases de dados (Vieira, 2002). Além disso, € uma pesquisa descritiva, ao
descrever o processo e certos atributos dos artigos elegidos (Gil, 1999). A natureza
dos artigos € conceitual aplicada, por considerar o problema de pesquisa em um
universo tedrico, seguido de um exemplo pratico de aplicacdo por um processo de
analise estruturada (Ferreira e Yoshida, 2004). A logica da pesquisa € indutiva, pois
o objetivo do artigo é gerar conhecimento inexistente ou obscuro sobre um

determinado assunto pesquisado. (ludicibus, 2004).
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A abordagem do problema é de natureza qualitativa e o problema se
refere & coleta dos dados durante o processo de investigacdo. Este estudo baseia-
se em dados primarios, oriundos das limitacGes estabelecidas pelo pesquisador em
varias fases do processo, mas também utiliza dados secundarios, extraidos de
compilagBes de publicacdes cientificas (Richardson, 1999). Sobre os resultados,
trata-se de uma pesquisa aplicada, devido ao uso do conhecimento gerado com a
identificacdo das lacunas e oportunidades (Lakatos e Marconi, 2006).

Os procedimentos técnicos utilizados na pesquisa sdo a revisdo de
literatura e a pesquisa-acao. A revisao bibliografica é executada a partir de material
ja publicado, especialmente artigos publicados em revistas cientificas. Dado que o
investigador, durante todo o processo, interage com o0 objeto de pesquisa, este
estudo também se enquadra como uma pesquisa-acao (Gil, 1999).

O Knowledge Development Process — Construtivist (ProKnow-C), criado
pelos pesquisadores do LabMCDA (Laboratério de Metodologias Multicritério em
Apoio a Decisdo da Universidade Federal de Santa Catarina), € o instrumento de
intervencao utilizado neste artigo para selecionar o portfélio bibliografico de artigos
destacados sobre o tema da pesquisa. Exemplos de aplicacdo do ProKnow-C
podem ser obtidos em artigos de Tasca et al. (2010); Afonso et al. (2011); Da Rosa
et al. (2012); De Azevedo et al. (2012); Lacerda et al. (2014), todos com véarias

citacbes no Google Scholar.

1.2 — Selecédo do Portfolio de Artigos

O procedimento para a selecdo de artigos sobre o tema da pesquisa foi
realizado em setembro de 2015 e adotou como fonte de busca a base Scopus por
sua representatividade cientifica. Para o processo de selecdo de artigos, sdo
estabelecidas trés delimitacdes. A primeira delimitacdo € a definicdo de palavras-
chave e combinagfes para a pesquisa, conforme explicado no Quadro 1. A segunda
€ 0 numero de citacbes que os artigos tinham, coletados pelo servico Google
Scholar no més de setembro de 2015. A terceira delimitacdo € a analise de
alinhamento dos titulos, resumos e texto integral, elaborado pelos valores e

preferéncias dos autores desta pesquisa. No final, foram selecionados 10 artigos de
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relevancia académica nos temas BPM e avaliacdo de desempenho publicados nos

ultimos dez anos. Eles sdo destacados no Quadro 2.

Quadro 1 — Definicdo de palavras-chave

Business Process Management Evaluation
Business Process Management Assessment
Business Process Management Measure
Business Process Management Appraisal

Public Evaluation
Measure performance
Public Service

Business Process Management
Business Process Management
Business Process Management
Fonte: Elaborado pelos autores, 2015.

o o o S B

Quadro 2 — Portfélio final de artigos para realizar a analise sistémica sobre os temas gerenciamento
de processos de negécio e avaliacdo de desempenho

Referéncias dos artigos do portfélio final

Shekarchizadeh, A., Rasli A., Hon-Tat, H. (2011). Servqual in Malaysian universities: perspectives of
international students. Business Process Management Journal, Vol. 17 Iss 1 pp. 67 — 81.

Rayner, J., Williams H.M., Lawton, A., Allinson C. W. (2010). Public Service Ethos: Developing a
Generic Measure. Journal of Public Administration Research and Theory, 21, pp. 27-51.

Cho, C., Lee, S. (2011). A study on process evaluation and selection model for business process
management. Expert Systems with Applications 38, pp. 6339-6350.

Schmiedel, T., Brocke, J. V., Recker, J. (2014). Development and validation of an instrument to
measure organizational cultures’ support of Business Process Management. Information &
Management 51, pp. 43-56.

Nik-Mat, N. E. M., Kamaruzzamanb, S. N., Pitta M. (2011). Assessing the Maintenance Aspect of
Facilities Management through a Performance Measurement System: A Malaysian Case Study. 2nd
International Building Control Conference. Procedia Engineering. Volume 20, pp. 329-338.

Baquero, A. V., Palacios, R. C., Molloy, O (2014). Towards a Process to Guide Big Data Based
Decision Support Systems for Business Processes. Procedia Technology, Volume 16, pp. 11-21.

Aracioglu, B., Zalluhoglu, A.E., Candemir, C. (2013). Measuring and Evaluating Performance within
the Strategic Management Perspective: A Study on Performance Measurement of A Seafood
Company. Procedia - Social and Behavioral Sciences 99, pp.1026 — 1034.

Lacerda, R. T. O, Ensslin L., Ensslin, S. R. & Dutra A (2014). A Constructivist Approach to Manage
Business Process as a Dynamic Capability. Knowledge and Process Management .VVolume 21,
Number 1, pp. 54-66.

Shang, S. S.C., Ya-Ling Wu, (2013),"Measuring process capital from a system model perspective",
Business Process Management Journal, Vol. 19 Iss 4 pp. 662 — 679.

Serek, R. (2013). Service Quality and Process Maturity Assessment. Journal of Competitiveness, Vol.
5, Issue 4, pp. 43-56.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2015.

1.3 — Anélise Sistémica

Entende-se por analise sistémica, um processo cientifico utilizado para, a
partir da filiacdo teorica e suas lentes (pressupostos), realizar a analise critica de

uma amostra significativa de artigos sobre um determinado assunto de pesquisa,
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buscando evidenciar para cada lente, os destaques e as oportunidades de pesquisa
no campo de conhecimento estudado (Bortoluzzi et al. 2013; Lacerda et al. 2014).

A presente pesquisa propde-se a realizar uma analise sistémica de dez
artigos relacionados a BPM e avaliacdo de desempenho, considerando seis lentes
de andlise, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Lentes usadas para representar o conceito de mensuracdo de

desempenho adotado na analise

ID Lente O que busca?

1 Filiacdo Tedrica Qual afiliacdo tedrica?

2 Singularidade Reconhece que o problema é Uinico?

3 Identificacéo de Tem processo para identificar os objetivos segundo a
Critérios percepcao do decisor?

4 Mensuracdo Reconhece que os descritores sédo escalas ordinais?

5 Integracéo Reconhece que a integracdo requer niveis de referéncia?

6 Gestéo O conhecimento gerado permite conhecer o perfil atual, sua

monitoracéo e aperfeicoamento?

Fonte: Lacerda, R.T.O., Ensslin, L. and Ensslin, S.R. (2014)

02 — DESENVOLVIMENTO

Nesta secdo, serdo descritos os resultados da analise de conteudo dos

artigos selecionados, para cada uma das lentes escolhidas na pesquisa.

2.1 — Consideracgdes para a Lente 1: Filiacdo Tedrica

Neste trabalho, a visdo adotada de BPM defende que o seu
acompanhamento e melhoria sé podem ser executados de uma forma transparente
e fundamentada se o seu desempenho for avaliado em termos de parametros que
contemplam a percepcéo do decisor (Lacerda et al. 2016).

Quanto a filiagdo tedrica, Landry (1995) distinguiu trés principais
tendéncias a respeito da importancia relativa admitida para o sujeito e o objeto na
atividade de conhecimento: (i) conhecimento proveniente do objeto, (ii)
conhecimento proveniente do sujeito e (iii) conhecimento como o resultado da

interagc&o entre o sujeito e o0 objeto.
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A abordagem de Roy (1993) aponta trés caminhos para lidar com
problemas em contextos decisorios: (i) a via do realismo, (ii) a via axiomética e (iii) a
via do construtivismo. A via do realismo, que pode ser normativista ou descritivista,
postula a geracdo do conhecimento sem a percep¢do humana, ou seja, leva em
consideracdo apenas 0 objeto para o contexto decisorio. A via axiomatica,
prescritivista, considera os valoes e preferéncias do decisor como elemento de
decisdo, porém, os critérios de avaliacdo surgem da interacdo entre decisor e
facilitador, sendo que cabe ao facilitador propor critérios que sejam coerentes com 0
discurso do decisor. J& a via do construtivismo também reconhece a singularidade
do contexto, porém objetiva gerar conhecimento no decisor durante a construcéo do
modelo. O decisor deseja que o facilitador lhe ajude a expandir o conhecimento
sobre seu problema.

Na lente de andlise de filiacdo tedrica, o portfélio de artigos foi analisado
de acordo com a classificagéo proposta por Roy (1993).

Entre os dez artigos do portfélio, quatro artigos apresentam
caracteristicas normativistas (Rayner J. et. al.,2010; Baquero A. V. et. al., 2014,
Aracioglu et. al., 2013; Shang, S. S.C. et. al., 2013). A partir da utilizacdo de modelos
tedricos pré-existentes, as variaveis sao identificadas e aceitas de forma universal.
Por outro lado, trés artigos apresentam caracteristicas descritivistas
(Shekarchizadeh A. et. al., 2011; Schmiedel T. et. al., 2014; Nik-Mat, N. E. M. et. al.,
2011), ou seja, buscam entender as consequéncias de decisbes do passado,
realizando correlacdes e replicando padrdes.

Dois artigos sdo classificados com caracteristicas prescritivistas (Cho, C.
et. al., 2011; Serek, R. 2013), pois incorporam valores e preferéncias do decisor e
geram conhecimentos ao facilitador.

Apenas um artigo do portfélio apresenta filiacdo epistemoldgica
construtivista (Lacerda, R. T. O et. al., 2014), ao focar na geragdo do conhecimento
no decisor, reconhecendo assim a entidade social.

Para aprofundar a analise, também foram abordados a legitimacdo e a
validacdo cientifica. Do portfélio, seis artigos apresentam legitimacédo, sendo
aplicados na pratica: Shekarchizadeh A. et. al. (2011), que avalia as percepcodes e

expectativas de qualidade de servico de estudantes de pds-graduacdo que estudam
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em universidades internacionais na Malasia, sendo aplicado nas cinco melhores
universidades publicas daquele pais; Nik-Mat, N. E. M. et. al. (2011), que propde um
Sistema de Mensuracdo de desempenho (PMS), relacionado a manutencdo das
instalacdes de cinco edificios comerciais na Maldsia e aplicado nos mesmos;
Baquero A. V. et. al. (2014), que introduz uma metodologia de melhoria de
processos de negdcios, integrando melhoria de processos com sistemas de apoio a
decisédo (DSS), cujo modelo foi construido e aplicado na gestao do fluxo de trafego
na Inglaterra; Aracioglu et. al. (2013), que investiga indicadores e indica os fatores
criticos que influenciam o desempenho de uma empresa que opera na industria de
frutos do mar na Turquia; Lacerda, R. T. O et. al. (2014), que propbe uma
metodologia construtivista de gerenciamento de processos de negdcios, a partir de
uma visdo baseada em recursos, aplicado numa empresa de software; Serek, R.
(2013), que trata de qualidade do servico e os métodos para a sua mensuragado e
melhorias, para atingir o chamado servi¢co de exceléncia, aplicado numa empresa de
servicos da Ucrania. Quanto a validacdo cientifica, os artigos do portfélio mais
citados no Google Scholar sdo: Shekarchizadeh A. et. al. (2011); Rayner J. et. al.
(2010); Cho, C. et. al. (2011).

Destaca-se na andlise, oportunidade de pesquisa em BPM com a
abordagem construtivista, colocando o BPM como um fator gerador de
conhecimento no decisor, proporcionando um outro olhar sobre a visdo de mundo

mecanicista que predomina da area de gestdo de processos.

2.2 — Consideragdes para a Lente 2: Singularidade

Dentro de uma perspectiva construtivista, € importante refletir sobre a
legitimidade do modelo de decisdo para aqueles que vao usa-lo, ou seja, 0s
gestores ou decisores (Roy, 1993). Quando se pensa em valores, se diz sobre o que
deseja-se alcancar, ter ou ser. Em suma: se pensa em objetivos. J& quando parte-se
para métodos de selecdo de alternativas, o pensamento é restrito, limita-se o leque
de opcoOes, situacOes, e solucdes subentendidas como exaustivas para uma
melhoria (Keeney, 1992).

A fim de promover a inovagao de valor, a empresa deve decidir quais
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atributos deve eliminar e reduzir — em vez de apenas se preocupar em elevar e criar
atributos — para que possa construir uma curva de valor singular. Na auséncia de
singularidade, a estratégia da empresa é mera imitacdo, sem atributos que a
destaquem dos demais concorrentes (Kim & Mauborgne, 2005).

De acordo com Roy (1993) e Ensslin et al (2010), a visdo construtivista
considera que os aspectos mensurados em um contexto especifico configuram
objetivos estratégicos, sendo percebidos pelo decisor como essenciais para a
gestdo em determinado momento. Os artigos selecionados serdo considerados no
contexto em que a avaliacdo de desempenho ocorre como apoio a decisdo em BPM.

Neste sentido, dois artigos reconhecem o paradigma da singularidade,
entendendo que os critérios a serem considerados sdo especificos do decisor. Sao
eles: Cho, C. et. al.,, 2011; Lacerda, R. T. O et. al.,, 2014. Os demais artigos
empregam modelos genéricos, onde 0s contextos se restringem a parte objetiva,
ignorando o gestor e a singularidade de cada organizacdo. Artigos que nao
reconhecem o paradigma da singularidade (Shekarchizadeh A. et. al., 2011; Rayner
J. et. al.,2010; Schmiedel T. et. al., 2014; Nik-Mat, N. E. M. et. al., 2011; Baquero A.
V. et. al., 2014; Aracioglu et. al., 2013; Shang, S. S.C. et. al., 2013); Serek, R. 2013.

A limitacao desta visao objetivista do problema reside na crenca de que o
gestor ndo faz parte do contexto onde deve tomar decisdes, tratando as
organizacdes como se fossem todas iguais.

Dessa forma, suscita-se a oportunidade de pesquisa em estudos onde 0s
recursos e competéncias de uma organizacédo em um dado momento seja tido como

uma importante forma de vantagem competitiva.

2.3 — Consideracdes para a Lente 3: Identificacdo de Critérios

Esta lente busca entender os procedimentos utilizados pelos artigos
selecionados para a identificagdo de critérios de mensuragdo, para 0 apoio a
decisdo em BPM. De acordo com Neely (1999), os sistemas de avaliagcdo de
desempenho devem refletir o contexto ao qual eles sdo aplicados e os objetivos da

organizacdo em questao.
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Do portfélio de artigos dessa pesquisa, o artigo de Baquero A. V. et. al.,
(2014) realiza a identificacdo dos critérios de avaliagdo por meio da analise da
literatura. Por sua vez, o artigo de Rayner J. et. al., (2010), analisa a literatura,
associado a aplicacdo de questionarios a trés publicos distintos. O artigo de Shang,
S. S.C. et. al. (2013) identifica os critérios associando a base literaria com
entrevistas. Dois artigos utilizam questionarios (Shekarchizadeh A. et. al., 2011;
Aracioglu et. al., 2013;). Painel com especialistas é utilizado por Schmiedel T. et. al.,
(2014). O artigo de Serek, R.(2013) utiliza a perspectiva do BSC. O artigo de Cho, C.
et. al., (2011), utiliza os instrumentos BSC e fuzzy combinado com AHP. Entrevistas
e questionarios aplicados aos gerentes, sao utilizados por Nik-Mat, N. E. M. et. al.,
(2011), para identificar os critérios de medicado de desempenho.

Por fim, o artigo de Lacerda, R. T. O et. al. (2014), realiza uma série de
entrevistas com o gestor da organizacédo onde o modelo sera utilizado, possibilitando
que o decisor participe ativamente de todo o processo de constru¢cdo do modelo de
mensuracao de desempenho.

Na atualidade, um modelo de mensuracdo de desempenho deve ter suas
variaveis bem equilibradas, podendo envolver dimensdes, materiais e imateriais,
nao-financeiras e financeiras (Neely, 2005).

A maioria dos artigos baseiam-se em modelos existentes e genéricos,
onde ndo ha margem para o decisor manifestar-se sobre sua verdade.

Uma oportunidade de pesquisa é a construcdo de indicadores de
desempenho, validos na comunidade cientifica e legitimados pelo tomador de

decisdo, cumprindo o seu papel de apoio a decisdo em BPM.

2.4 — Consideracdes para a Lente 4. Mensuracgao

Depois de verificado como os artigos identificam os critérios pelos quais
as organizacdes medem o seu desempenho nos processos de negocios, seré feita a
analise de como as escalas de mensuragdo sdo construidas e utilizadas.

Na lente de mensuracgéo, a escala que mede o grau com que um objetivo
€ alcancado € denominada indicador de desempenho. De acordo com Ensslin,

Montibeller e Noronha (2001), este possui seis propriedades desejaveis: i)
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mensuravel; ii) operacional; iii) inteligivel; iv) homogéneo; v) permite distinguir
desempenho melhor e pior; e vi) respeita as propriedades das escalas ordinais.

A mensuracdo estad baseada em atributos. Um atributo construido pode
ser criado diretamente a partir de alternativas disponiveis, hipotéticas ou a partir dos
valores e preferéncias do gestor. (Keeney, 1992).

Sobre a construcéo e utilizacdo das escalas de mensuracgéo, a analise do
portfélio de artigos selecionados aponta que dois artigos ndo abordam o assunto:
Baquero A. V. et. al. (2014); Nik-Mat, N. E. M. et. al. (2011).

As escalas ordinais séo utilizadas por seis artigos do portfélio para medir
um contexto. Serek, R. (2013), utiliza como apoio a perspectiva do BSC;
Shekarchizadeh A. et. al. (2011) e Schmiedel T. et. al. (2014), fazem a integracdo
dos critérios através do método estatistico de analise fatorial; Rayner J. et. al.
(2010); utiliza a escala de Likert, com analise fatorial confirmatoria; Shang, S. S.C.
et. al. (2013); utiliza o coeficiente de correlagdo de Pearson para analisar as
variaveis quantitativas; Aracioglu et. al. (2013), aplica a abordagem estatistica de
regressao logistica.

Os limites das escalas ordinais sado reconhecidos por dois artigos do
portfélio, que se propdem a desenvolver a escala construida, transformando-as em
escalas cardinais (Cho, C. et. al., 2011, Lacerda, R. T. O et. al., 2014).

Observa-se na analise dos artigos que ha oportunidade para pesquisas
com o uso de escalas cardinais de avaliacdo de desempenho como apoio a decisédo
em BPM, buscando ampliar o contexto com a integracdo dos critérios de decisao,
que por muitas vezes sdo conflituosos entre si e ndo possibilita uma decisao

consistente usando apenas escalas ordinais.

2.5 - Consideracgdes para a Lente 5: Integracao

A lente da integracdo dos critérios realiza o diagndstico sistémico da
situacao atual e a criagcdo de acbes para melhorar o ambiente (Lacerda, Ensslin e
Ensslin, 2014). Descobrir o raciocinio para cada objetivo e como ele se relaciona
com outros objetivos € o que se pretende quando se fala em valores (Keeney, 1992).
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Quanto a lente da integracdo, oito dos dez artigos do portfolio ndo
integram os indicadores (Baquero A. V. et. al., 2014; Nik-Mat, N. E. M. et. al., 2011,
Serek, R. 2013; Shekarchizadeh A. et. al., 2011; e Schmiedel T. et. al., 2014; Rayner
J. et. al.,2010; Shang, S. S.C. et. al., 2013; Aracioglu et. al., 2013), o que pode ser
observado pelo nimero de pesquisas que fazem uso das escalas ordinais.

O artigo de Cho, C. et. al. (2011), apresenta uma tentativa de integracéo,
ao utilizar o BSC para definir os critérios de avaliacdo para o processo de BPM,
combinando a teoria fuzzy com o AHP para determinar os critérios de atribuicdo de
valores.

Ja o artigo de Lacerda, R. T. O et. al. (2014), realiza a integracdo com a
participacdo do decisor para fornecer informacdes. Com a ajuda do software
Macbeth, as escalas cardinais sao construidas para definir julgamentos de
preferéncia do decisor.

Tendo em vista que a maioria dos artigos ndo estabelecem a integragcao
das escalas, vislumbra-se a possibilidade de estudos futuros que priorizem acfes de

levem em conta o contexto.

2.6 — ConsideracOes para a Lente 6: Gestao

Na ultima lente da analise sistémica € observado como 0s pesquisadores
diagnosticam a situacdo atual e ajudam os gestores a criar acdes para melhorar o
desempenho (Marafon et. al., 2015). A analise do processo de gestao foi dividida em
dois aspectos: diagnéstico e aperfeicoamento.

O diagnéstico aponta como os artigos do portfélio efetuam a andlise da
situacdo atual e sua comparacdo com os niveis de referéncia pretendidos. A maioria
dos artigos apresenta ferramentas qualitativas para avaliar a situacdo atual, como
pode ser observado mais detalhadamente na sequéncia. Shekarchizadeh A. et. al.,
(2011), utiliza instrumento qualitativo, denominado SERVQUAL; Nik-Mat, N. E. M. et.
al., (2011), trabalha com grupos focais; Rayner J. et. al., (2010), divide o artigo em
trés estudos com a participacéo de especialistas e profissionais; Baquero A. V. et.
al., (2014), apresenta estudo de caso utilizando uma grande base de dados; Serek,
R. (2013), utiliza os métodos SERVQUAL e SERVPERF, para aferir a qualidade do
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servigo, integrando-os ao BSC; Shang, S. S.C. et. al., (2013), realiza entrevistas,
combinadas com dados coletados em campo e comunicagcdes via Internet, para
recolher dados sobre o processo de entrada. Sobre o processo de saida, coleta
dados de uma base de dados financeiros de um Journal; Schmiedel T. et. al., (2014),
realiza entrevistas e painéis com especialistas; Aracioglu et. al., (2013), obtém os
dados aplicando questionarios de mensuracdo de desempenho; Cho, C. et. al,,
(2011), concebem um questionario, usando AHP convencional, combinando com
entrevistas com especialistas; Lacerda, R. T. O et. al., (2014) desenvolve estudo de
caso numa empresa de software, aplicando entrevistas.

Feita a identificacdo de como os estudos do portfélio avaliam a situacéo
atual, cabe verificar se houve melhorias no contexto avaliado. Afinal, o objetivo do
BPM é aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos organizacionais através de
melhoria e inovacéo (Schmiedel T. et. al., 2014). E importante lembrar que BPM néo
trata apenas de melhorar a forma que as atividades individuais sdo executadas.
Sobretudo, trata do gerenciamento de cadeias inteiras de eventos, atividades e as
decisbes que em Ultima analise agregam valor a organizacdo e seus clientes
(Dumas, 2013).

Neste sentido, trés artigos nao apresentaram qualquer preocupagdo com
0 assunto, nao fazendo qualquer indicacdo de melhorias (Shekarchizadeh A. et. al.,
2011; Nik-Mat, N. E. M. et. al., 2011; Aracioglu et. al., 2013).

Os demais artigos do portfélio apresentam propostas de melhorias.
Rayner J. et. al., (2010) busca melhorar o contexto desenvolvendo uma ferramenta
de mensuracédo para facilitar a investigacdo e promover o estudo da ética no servico
publico; Baquero A. V. et. al., (2014), prop6e uma metodologia abrangente para
ajudar analistas na sustentacdo de um completo programa de melhoria de
processos; Serek, R. (2013), elabora um método préprio de avaliacdo de maturidade
de processo, inspirado no Capability Maturity Model Integration (CMMI); Shang, S.
S.C. et. al., (2013), refina o conhecimento ja existente da mensuracdo do processo,
ao distinguir trés tipos de indicadores para o valor do processo de capital: entrada,
saida e a capacidade de gerir o processo de capital; Schmiedel T. et. al., (2014),
desenvolve instrumento de mensuracdo que permite a avaliacdo do grau em que

uma cultura organizacional suporta BPM; Cho, C. et. al., (2011), implementa um
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sistema baseado na web, chamado Biz_Tower, para avaliacdo e selecdo de
processos de negocios BPM, com base no modelo proposto; Lacerda, R. T. O et. al.,
(2014), propbe uma extensdao da metodologia Multicriteria Decision Aiding-
Constructivist (MCDA-C), chamada Business Process Management-constructivist
(BPM-C).

Portanto, observa-se que h4 um campo de estudo que pode fornecer ao
decisor um instrumento de avaliacdo da situacdo atual, aproveitando
qualitativamente as ferramentas quantitativas, apoiando 0 gerenciamento de

processos de negdécios da organizagao.

03 — CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo levantar oportunidades de pesquisa em
BPM, considerando a avaliacdo de desempenho como ferramenta de apoio a
decisdo. Para isso, a investigacao foi dividida em trés etapas.

Em primeiro lugar, adotou-se como fonte de busca a base de dados
Scopus, visando selecionar artigos relevantes sobre os temas de estudo. Para o
processo singular de selegcédo de artigos, foram estabelecidas trés delimitacbes. A
primeira foi a definicio de palavras-chave e combinacdes para a pesquisa. A
segunda foi o numero de citacdes que os artigos tinham, medidos pelo servico
Google Scholar. A terceira delimitacdo foi a andlise de alinhamento dos titulos,
resumos e texto integral, elaborado pelos valores e preferéncias dos autores desta
pesquisa.

Na segunda etapa, foi selecionado um portfélio bibliografico composto por
10 artigos de maior relevancia académica que abordam os temas de gerenciamento
de processos de negdcios e avaliacdo de desempenho, considerando publicacdes
realizadas nos ultimos dez anos.

A etapa final consistiu na realizacdo de andlise sistémica dos artigos
selecionados no portfélio, considerando seis lentes de analise: conceito,
singularidade, identificacéo de critérios, mensuracao, integracdo, gestao.

A primeira lente analisada foi o conceito ou filiagao tedrica. Observa-se a

caréncia de artigos que abordam o BPM, utilizando a avaliacdo de desempenho
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como ferramenta de apoio a decisdo, dentro da visdo construtivista, sendo uma
oportunidade para estudos futuros, pois a via do construtivismo, além de reconhecer
a singularidade do contexto, visa gerar conhecimento no decisor durante a
construcdo do modelo. Isso é particularmente importante em BPM, uma vez que 0s
projetos em gestdo de processos se iniciam com objetivos nebulosos e situagdes
onde o gestor ndo sabe as variaveis que definirdo o que seja 0 sucesso nessa
empreitada.

Quanto a lente da singularidade, destaca-se a limitacdo desta visao
mecanicista nos artigos do portfélio de artigos relevantes em BPM, onde predominou
a visdo de mundo onde o gestor ndo faz parte do contexto onde deve tomar
decisbes, tratando as organizacdes como se fossem iguais. E uma oportunidade de
pesquisa, estudar sobre os métodos de avaliacdo de desempenho como apoio a
decisdo em BPM, que reconhecem a importancia da singularidade do contexto,
trazendo oportunidade de gerar vantagem competitiva, dada a combinac¢éo Unica de
recursos realizada pela empresa, sendo entdo um método legitimo de inovacgéo
organizacional.

A lente de identificacdo dos critérios de mensuracdo como apoio a
decisdo em BPM, explicita que a maioria dos artigos do portfélio baseiam-se em
modelos genéricos e universais, que ndo oferecem margem para 0 decisor se
manifestar sobre seus valores e preferéncias. Aponta-se como oportunidade de
pesquisa 0 uso de processo que incorpore os valores e preferéncias do decisor,
como um elemento gerador de vantagens competitivas.

A quarta lente tratou das formas de mensuracédo de desempenho como
apoio a decisdo em BPM e observa-se que a ampla maioria dos artigos do portfélio
estudado ndo fazem uso de escalas cardinais, o que € uma oportunidade de
pesquisa o desenvolvimento da escala construida, usando perguntas similares
aguelas usadas para desenvolver uma funcdo de valor. Essa caracteristica de
sistemas de apoio a decisédo possibilitardo a comparacao integrada das alternativas
em voga para decisdo, bem como um sistema equilibrado de geracdo de
alternativas.

A lente de integracdo de escalas demonstra que o portfolio de artigos nao

estabelece, em sua maioria, a integracéo, trazendo oportunidade de estudos de
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métodos de avaliacdo de desempenho como apoio a decisdo em BPM, que
permitem ao decisor trabalhar a integracdo dos indicadores de desempenho,
possibilitando identificar lacunas para a tomada de deciséo.

Por fim, a lente que indica como a gestdo dos resultados é realizada,
inicialmente pelo diagndstico e na sequéncia as melhorias ou aperfeicoamento. Ha
oportunidade de pesquisa para avaliacdo de desempenho como ferramenta de apoio
a decisdo em BPM, envolvendo o reconhecimento das ferramentas de avaliacao de
desempenho como geradoras de acdes estratégicas de negdcios, ndo apenas como
explicagéo de resultados anteriores.

Diante do exposto, espera-se que 0s apontamentos feitos no presente
artigo indiguem novos horizontes de pesquisa aqueles que se dispdem a estudar o
BPM integrado a avaliacdo de desempenho, dentro de um contexto de apoio a
decisdo, considerando a visdo construtivista, onde o decisor faz parte daquele
contexto em que deve tomar as decisbes, sendo a sua opinido levada em

consideracao.
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