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RESUMO

Os niveis de maturidade dos processos de negdcio de uma organizagdo permitem a promocao
de pesquisas de mensuragdo qualitativas e, ou, quantitativas, realizando analises de
desempenho empresarial, e permitindo a otimizacdo de suas prdprias atividades executadas e
fornecidas. Fundamentando-se no trabalho de Michael Hammer, o Process Enterprise
Maturity Model (PEMM) surge como uma estrutura que auxilia os tomadores de decisdo no
entendimento, andlise e avaliacdo de seus processos. Baseia-se na andlise e avaliacdo da
maturidade dos processos organizacionais em uma empresa que busca a otimizagdo de seus
processos. O objetivo geral do trabalho centra-se na identificacdo do nivel de maturidade dos
processos de negocio na area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) em uma empresa de
consultoria do setor de tecnologia da informagéo, apresentando-se como uma metodologia
aplicada do modelo PEMM, por estudo de caso. Os resultados, focando-se, especialmente, a
percepcdo dos profissionais envolvidos no nivel hierarquico organizacional operacional,
apontam que a organizagdo estudada encontra-se nos niveis P-1 (relacdo de maturidade com
processos de negdcio) e E-1 (relacdo de maturidade com capacidades empresariais) em
relacdo ao modelo PEMM, enfatizando a necessidade de realiza¢do de trabalhos voltados para
as areas estudadas.

Palavras-chave: Maturidade. Processos. Pemm. P&D. Tecnologia da informacéo.


http://www.fumec.br/revistas/index.php/sigc/author/submission/1506

ABSTRACT

The maturity levels of the business processes of an organization allow the promotion of qua-
litative research to measure and/or quantitative, making analysis of business performance op-
timization of consenting to their own activities executed and delivered. Basing on the work of
Michael Hammer, the PEMM (enterprise process maturity model) appears as a structure that
assists decision makers in understanding, analysis and evaluation of their processes, based on
the analysis and evaluation of the maturity of organizational processes in a company that
seeks to optimize its processes the overall objective of the work focuses on the identification
of the level of maturity of business processes in R&D (research and development) on a con-
sultancy sector information technology, presenting itself as a methodology for case study
model PEMM in a consultancy sector information technology. The results show that the or-
ganization is studied in grades p-1 (relative maturity with business processes) and e-1 (relative
maturity with entrepreneurial skills) relative to the model PEMM, emphasizing the need to
conduct studies related in the studied areas, with particular focus on perception of hierarchical

level professionals involved in organizational operations.

Keywords: Maturity. Process. PEMM. R&D. Information Technology.
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1 INTRODUCAO

O setor empresarial precisa decifrar, do ponto de vista estratégico, o ambiente
informacional nas organizacGes. Essa € uma caracteristica intrinseca, motivada pelo
ambiente competitivo de mercado, quando se trata de empresas privadas, para melhorar
suas financas; quando se trata de 6rgdos governamentais, para melhorar os servigos
publicos prestados. Em ambos os casos, fundamentando as habilidades e competéncias
requeridas sobre o negdcio e mercado, haja vista a necessidade de uma rapida tomada

de decisdo acerca de cenérios estratégicos de negdcio, previstos ou néo.

Segundo Smith (2003), a busca pela competitividade, em ambiente de negdcios, tem
demandado uma maior capacidade de lidar com mudancas. Nesse cenario, é necessario
inovar, ter agilidade nas transformagdes, ser flexivel e reinventar (GARTNER, 2008).
Desse modo, as organizacGes necessitam possuir um profundo conhecimento em seus

processos, analisando e explorando as interdependéncias de seus subsistemas.

A efetividade de uma aplicacdo das praticas organizacionais inerentes as oportunidades
oriundas do mercado viabiliza a constituicdo das firmas como estruturas solidas,
adaptaveis a controles, ajustes e revisdes decorrentes dos interesses de suas tomadores
de decisdo (GONCALVES, 2000b; GONCALVES; DIAS; SOUZA, 2010).

As estratégias e acbes formuladas e implementadas pelas organizacdes que objetivam
investimentos na concepc¢do, amadurecimento e inovagdo de seus produtos e servigos,
na busca de novos parceiros e, ou, fomento de parcerias existentes, podem propiciar
resultados diversos nos mais variados tipos e estruturas organizacionais. Isso, se
buscarem satisfazer um anseio incessante por vantagens competitivas que possam
proporcionar melhores desempenhos organizacionais, adotando posturas orientadas para

fins especificos.

A evolucdo tecnologica que envolve o mundo, tal como a consolidacdo dos Enterprise
Resource Planning (ERP) no mercado e, ou, a crescente demanda por dispositivos
moveis, que auxiliam os usuarios no dia a dia, para fins particulares ou profissionais,

pode contribuir para organizacgdes de fins diversos. Seria uma forma de aprimorar a
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integracdo e os relacionamentos entre suas areas, funcionais ou ndo, facilitando o
alinhamento estratégico entre os niveis: gerencial, tatico e operacional. A velocidade da
evolucdo nessa area aconteceu, segundo Schreiber et al. (2002), pela necessidade de
tecnologias padronizadas e eficientes na melhoria da qualidade dos processos e de

modelos préaticos e ageis.

As empresas tém buscado aprimorar sua gestdo ao longo dos tempos, em decorréncia
da busca de suas metas e visdes definidas no plano de negocios, muitas vezes
ambiciosas, explorando ao maximo o potencial da centralizacdo de suas prioridades,
acoes e recursos nos seus processos (GONCALVES, 2000b).

De acordo com Hammer (2007), as organizacBes necessitam assegurar que Seus
processos de negdcio tornaram-se maduros, capazes de alcancar o maior desempenho
em sua realizacdo dentro de um tempo determinado. Para isso, as organizag0es precisam
desenvolver dois tipos de caracteristicas: viabilizadores de processos, 0s quais Sdo
constituidos por processos individuais que determinam o qudo bem o processo pode
funcionar ao longo do tempo, e capacidades empresariais, que podem ser aplicados em

toda a organizagéo.

Em contraste, as outras unidades de negocio da empresa, os departamentos que
envolvem os Sistemas de Informacdo (SI), geralmente, carecem de indicadores
mensuraveis para avaliacdo de qualidade, produtividade e desempenho financeiro. O
nivel executivo dessas areas necessita de embasamento quantitativo suficiente para
apoiar seu processo decisério, o que faz com que sucessos ou falhas no
desenvolvimento de Sl ndo possam ser devidamente avaliados, podendo ocasionar
perdas quanto a oportunidades de avaliar o desenvolvimento de aplicacdes, de forma

sistematica e representativa.

Enquanto a falta de uma métrica é desapontadora, do ponto de vista técnico, em uma
perspectiva de negocios torna-se prejudicial. A falta de uma métrica ou de um indicador
de processo de avaliacdo formalmente definido dificulta uma geréncia efetiva. Portanto,
somente as atividades mensuraveis podem ser gerenciadas de uma forma racional. Sem

uma medida, € &rdua a tarefa de demonstrar o beneficio relativo de qualquer decisdo
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gerencial, impossibilitando averiguar se a decisdo tomada levou a uma melhoria ou a
um agravamento da situacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Uma vez estabelecido um desenho confidvel e padronizado de medicéo do tamanho dos
produtos ou servicos gerados, indicadores como tamanho/tempo, defeitos/tamanho e
custo/tamanho podem ser documentados e monitorados pelas atividades de geréncia de
projetos. Assim, irdo apoiar as decisdes do nivel executivo das organiza¢des em relagdo
a éarea de SI, fomentando a base para a melhoria dos processos de negécio da

instituicdo/empresa.

A exigéncia por produtos de software, com qualidade, vem crescendo ao longo dos anos
e passou a ser uma necessidade, e ndo mais um diferencial (SOUZA, 2004). Essa
tendéncia tem sido refletida pelo mercado por meio da busca pela melhoria do processo
de software das empresas, e do crescente nimero de organizacGes investindo na
avaliacdo de seus produtos. Ou seja, uma empresa que desenvolve software tem que
demonstrar aos seus clientes que tem a capacidade de desenvolver e manter o produto

desenvolvido com qualidade.

1.1 Justificativa

As organizagdes tém buscado um uso cada vez mais intenso e amplo da TI, avaliando-a
como um recurso essencial para diferenciacdo no aumento de produtividade e
otimizacdo de seus fluxos de trabalhos. Elas reconhecem a necessidade de entender suas
proprias estruturas organizacionais para simplificar a integracdo entre seus processos,
tecnologia e pessoas. Essa combinagcdo homogénea favorece a execucdo das atividades,
tornando-as ageis e apoia o compartilhamento dos dados, permitindo um mapeamento
dos processos-chave e estruturas de informagdo, possibilitando a conversdo do
conhecimento tacito em explicito para os processos taticos, dentro da organizacao, de

modo a privilegiar a assertividade na tomada de deciséo.

O setor de Tecnologia da Informagdo (TI) converge fortemente para iniciativas de
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colaboracdo empresarial, ora de forma global, ora por vias mais tradicionais, como
fusBes e aquisicdes, ora pela atuacdo em ambientes colaborativos. Para Schreiber e
Pinheiro (2009), as organizacBes devem criar ambientes para que o0s individuos
assimilem o conhecimento e possam se apropriar dele, apresentando uma convergéncia
na abordagem do tema de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), independentemente da
forma de sua realizacdo. Isso consiste na centralidade da gestdo do conhecimento, que

merece uma andlise detida quanto a sua constituicdo e forma.

Nos ultimos anos, as empresas tém buscado certificagdes como o International
Organization for Standardization (ISO), o Capability Maturity Model (CMM) e, ou, 0
Melhoria de Processo de Software Brasileiro (MPS.BR), como meio de comprovar a
maturidade e efetividade de seus processos de desenvolvimento de software e, dessa

forma, se tornarem competitivas em um mercado cada vez mais exigente.

De acordo com Santos (2009), o CMM foi desenvolvido pela Software Engineering
Institute (SEI), como resposta a uma solicitacdo do Departamento de Defesa dos
Estados Unidos sobre um método que permitisse a avaliacdo de seus fornecedores de
software, dando origem ao modelo Capability Maturity Model for Software (CMM-
SW), publicado em 1993. Esse modelo é usado, em &mbito global, como referéncia das
melhores praticas para a melhoria de processos e habilidades organizacionais, por meio

de niveis de maturidade.

Pesquisas realizadas pelo SEI, com um montante de 5159 empresas que implementam o
modelo CMM, por meio do método de avaliagdo Standard CMMI Assessment Method
for Process Improvement (SCAMPI), mostram que grande parte das organizagOes, que
buscaram e alcancaram a certificacio CMMI, possuem o nivel intermediario no que

tange a seu nivel de maturidade de processos de desenvolvimento de software.

O programa MPS.BR foi criado em dezembro de 2003. E coordenado pela Associacio
para Promocéo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX) e objetiva melhorar a
capacidade de desenvolvimento de software nas empresas brasileiras. Para isso,
desenvolve e dissemina um modelo de melhoria de processos, visando a estabelecer um

caminho economicamente vidvel para que organizages, incluindo as pequenas e médias
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empresas, alcancem os beneficios da melhoria de processos e da utilizacdo de boas
praticas da engenharia de software, em um intervalo de tempo razoavel (TRAVASSOS,
2011; TRAVASSOS, 2012).

O modelo MPS.BR é adotado, principalmente, por Pequenas e Médias Empresas (PME)
- cerca de 70% das avaliacbes publicadas do modelo, e por organizacGes de grande
porte, privadas e governamentais - cerca de 30%. Até novembro de 2011, apresentava-
se com 317 avaliagOes publicadas (TRAVASSOS, 2011; TRAVASSOS, 2012).

Hammer iniciou seus estudos a partir do ano 2000, juntamente com um grupo de
pessoas que comecaram a desenvolver um roteiro para execucdo de processos,
objetivando a compreensdo, planejamento e avaliacdo de esforcos de transformagéo
baseados em processo, intencdes e investimentos das empresas em transformacao, que
ndo obtinham resultados satisfatérios ou alcancavam pouco retorno, com um grande
esforco. Segundo Santos (2009, p. 97), a “logica por tras dessa constatacdo era a de que
a concepcao de novos processos de negdcio envolve mais do que reorganizacdo de

fluxos de trabalho - quem faz o qué, em que locais, e em que sequéncia”.

As organizacOes devem estabelecer seus processos de trabalho, inovando-os para que
atinjam indices de performance cada vez maiores, revendo e redefinindo tarefas,
aumentando e fomentando postos de trabalho, facilitando a visdo e apoio ao processo de
tomada de decisdes dos colaboradores, redirecionando sistemas de recompensa e
centrando-se em processos e em resultados alcancados. Todavia, existem outras
inimeras caracteristicas inerentes as empresas, partindo de sua cultura organizacional e
estendendo-se a toda a sua missdo e visdo, itens que norteiam sua prépria razdo de
existir (HAMMER, 2007; SANTQOS, 2009; SILVA et al., 2013).

As organizagdes devem garantir que 0s seus processos de negocio sdo capazes de
proporcionar um maior desempenho ao longo do tempo, ganhando maturidade. Para
isso acontecer, eles devem desenvolver uma série de caracteristicas de facilitadores do
processo, relacionados aos processos e a um conjunto de capacidades organizacionais,

para dar apoio aos processos de gestdo (SILVA et al., 2013).



16

O Process Enterprise Maturity Model (PEMM) é um modelo originado no inicio dos
anos 2000, em conjunto com um grupo de empresas, denominado Phoenix
Consortium. Foi desenvolvido por Michael Hammer e fornece um roteiro para analise
de desempenho de processos empresariais (SANTOS, 2009). Segundo Moreira (2009,
p. 17), o PEMM surge como “um novo arcabouc¢o que ajuda o executivo a entender,

formular e avaliar as iniciativas de transformacao fundadas em processo”.

Este estudo adotou o modelo proposto por Hammer (2007), o PEMM. Segundo seu
autor, ele difere de outros modelos de maturidade: pode ser empregado em empresas de
diferentes setores e € aplicavel a todos os processos de uma organizacdo. Além disso,
permite uma Unica abordagem para a realizacdo de analises, facilitando a troca de

experiéncias e uma comparacao rapida dos resultados.

Na perspectiva regional, atrelada a unidade de observacdo analisada neste estudo de
caso, torna-se notdrio o numero crescente de organizagdes que buscam elevar o nivel de
maturidade de seus processos. Para isso, implementam a melhoria e aumento de suas
préprias capacidades: seguindo as exigéncias do mercado e o alcance de selos de
qualidade (MPS.BR, CMMI e ISSO), e tracando objetivos estratégicos e razdes

adicionais.

A procura incessante das organizacdes por selos de qualidade e, ou, padronizacao,
exigidos pelo mercado, a eficiéncia na execucdo dos processos e a exceléncia na gestdo
se ddo a partir do aumento da complexidade e da competicdo no ambiente de atuagéo
das organizacOes e da necessidade de criacdo de fatores diferenciais préprios e
intrinsecos ao proprio ambiente empresarial. Segundo Flores Filho (2004), o ambiente
de crescente competitividade requer a busca continua da otimizacdo de processos e
recursos, fazendo com que as empresas avaliem incessantemente seus metodos e
desenvolvam as capacidades e flexibilidades apropriadas para promover mudangas com

agilidade e rapidez.

A relevancia desta pesquisa consiste na identificacdo de possiveis vantagens
competitivas associadas ao entendimento dos processos internos e externos, que cercam

0 objeto de estudo de caso, e que sdo inerentes as andlises e resultados que serdo
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obtidos.

1.2 Problema de Pesquisa

Busca-se estudar os niveis de maturidade de processos organizacionais, avaliando a
percepcdo dos profissionais envolvidos, direta e, ou, indiretamente, com 0S processos
formais definidos na area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e com suas interfaces

com outras areas, na prestacao ou nos recebimentos dos servi¢os ou produtos gerados.

Sendo assim, a questdo que norteia a presente pesquisa é: como avaliar os niveis de
maturidade em processos organizacionais na area de P&D de uma empresa de

consultoria do setor de Tecnologia da Informacéo (TI) do Estado de Minas Gerais?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar o nivel de maturidade dos processos de negocio da area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) em uma empresa de consultoria do setor de tecnologia da

informagdo no estado de Minas Gerais.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Analisar a aplicabilidade do modelo PEMM, proposto por Hammer, nos
processos organizacionais na area de P&D de uma empresa do setor de TI;
b) Identificar as situacbes que facilitam e dificultam a mudanca de processos

empresariais;
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c) Identificar os gaps que podem ser tratados para aprimoramento do nivel de
desempenho dos processos.
2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste projeto divide-se em quatro construtos que Sdo: processos
organizacionais, modelagem de processos, métodos de modelagem e modelo de
maturidade de processos de negécio - PEMM.

2.1 Processos Organizacionais

Processo é definido como uma série de acdes ou passos feitos em ordem para atingir um
objetivo particular e, em conjunto com o termo organizacdo, refere-se a um grupo

organizado de pessoas com um objetivo particular (PRESS, 2004).

Os processos organizacionais sdo um conjunto sequencial de acGes predefinidas e com
objetivos comuns, baseando-se em estruturas organizacionais que objetivam produzir
valor (output) e estimulos (inputs) para seus clientes, buscando os conhecimentos
necessarios para concepcdo das etapas e decisbes necessarias para o melhor
aproveitamento e execucdo dos procedimentos estabelecidos. Nessa linha, Gongalves
(2000b, p. 10) define que a “[...] idéia de processo como fluxo de trabalho — com inputs
e outputs claramente definidos e tarefas discretas que seguem uma sequéncia e que

dependem umas das outras numa sucessao clara”.

Analisar a estrutura organizacional das empresas torna-se uma atividade crucial para
diagnosticar o qudo ajustados estdo o0s processos ao alinhamento estratégico. Isso
permite a busca por conhecimentos sobre “gestdo por processo” e ao fomento de
andlises para identificar os pros e contras da adequacgédo da formalizacdo dos processos,
visando ao aumento da capacidade de alcangar resultados satisfatérios e melhorando

produtos e servigos. Assim, havera a aceitagdo dos novos paradigmas que surgirao.
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Moreira (2009), apud Armistead e Machin (1997) exp8e que processos empresariais sao
como uma seérie de atividades conectadas, ou seja, atividades acopladas que possuem
entradas e saidas. Nessa linha, Gongalves (2000b) menciona que o fluxo de trabalho é
apenas um dos tipos de processo empresarial que permite, unicamente, a transformagéo

de entrada (inputs) em saida (outputs) de valor.

As empresas, motivadas pela gestdo por processos, tendem a valorizar a figura do
cliente, preocupando-se com o “produto-servico” ofertado e buscando a inovagao
constante que otimize a velocidade de entrega, de forma eficaz e no menor custo
possivel. Os clientes observam as vantagens e beneficios que as empresas oferecem em
cada transacdo, sempre com vistas a competitividade com os demais fornecedores no
mercado. Gongalves (2000a, p. 11) afirma que “o cliente ndo se interessa por detalhes
de como a empresa produz o que oferece e, certamente, ndo compra para melhorar o

resultado da empresa fornecedora”.

As empresas que almejam crescimento empresarial devem se preocupar em buscar
novas formas de como fazer seu trabalho, desde que agreguem valor. Segundo Keen
(1997), apud Santos (2009), o aperfeicoamento de processos organizacionais tem
importancia fundamental na vantagem competitiva sustentada da empresa, 0 que se

traduz em:

> Plasticidade organizacional: ser flexivel o bastante para permitir ajustes

rapidos as condicdes de mercado;

> Nivel e natureza das mudancas: 0 que era possivel conseguir com ganhos

incrementais passou a exigir transformacdes radicais;

> Dindmica das organizacOes: aperfeicoamento das praticas organizacionais,

elevando o nivel das atividades de gestéo;
> Adequacédo dos custos operacionais: eliminagdo de custos “desnecessarios”;

> Blindagem dos negocios: criagdo de barreiras para concorrentes e

fidelizacdo dos clientes;

Em pesquisa realizada por Gongalves (2000b), sdo apresentados cinco modelos basicos,
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do mais concreto e objetivo ao mais abstrato, fundamentados no fluxo de materiais. O

QUADRO 1 apresenta as principais caracteristicas e exemplificacdes dos modelos.

QUADRO 1 - Espectro dos principais modelos de processos

Processo como Exemplo Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricacdo industrial - inputs e outputs claros
- atividades discretas

- fluxo observavel

- desenvolvimento linear
- sequéncia de atividades

Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto - inicio e final claros
Recrutamento, selecdo e contratagdo de | - atividades discretas
pessoal - sequéncia de atividades
Série de etapas Modernizacdo do parque industrial da | - caminhos alternativos para o
empresa resultado
Redesenho de um processo - nenhum fluxo perceptivel
Aquisicéo de outra empresa - conexdao entre atividades
Atividades Desenvolvimento gerencial - sem sequéncia obrigatoria
Coordenadas Negociacéo salarial - nenhum fluxo perceptivel
Mudanca de estados | Diversificacdo de negdcios - evolucdo perceptivel por meio de
Mudanca cultural da empresa indicios

- fraca conexao entre atividades
- duragBes apenas prevista
- baixo nivel de controle

Fonte: GONCALVES,2000b, p. 7.

Os processos empresariais se estendem a analise, organizacdo e compartilhamento de
informacdes, que proporcionam suporte a tomada de decisdo aos gestores de negocios.
De acordo com Gongalves (1997), todos os responsaveis pela gestdo das empresas
precisardo redesenhar os sistemas, redefinir seus objetivos e como administra-los. Os
especialistas em recursos humanos terdo que dar o suporte necessario para que a

reestruturacdo seja eficaz.

A reestruturacdo deve ser organizada por etapas e construida pelo fortalecimento e
amadurecimento dos processos. Gongalves (1997, p. 11) menciona que “[...] a empresa
do seculo XXI sera organizada em torno de seus processos e centrara seus esforcos em
seus clientes”. A diferenciacdo e o reconhecimento, pelo mercado, de empresas ageis e

enxutas, que demonstram conhecimento do negécio, permitindo autonomia e
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responsabilidade na tomada de decisdes, transformam-nas em destaque em seus setores
de atuacdo, corroborando a afirmacdo de Silva (2002, p. 143): “na sociedade atual e

futura, o conhecimento cada vez mais assume um papel central”.

Na busca incessante pela melhoria permanente dos processos, muitas empresas possuem
dificuldades na definicdo das estratégias mais apropriadas para alcancarem melhorias
relevantes e sustentadas. As agdes deliberadas perdem forga ao longo do tempo, por
falta de objetividade e de resultados que justifiguem os investimentos realizados
(SIQUEIRA, 2007).

De acordo com Carissimi (2001), a organizacdo tem um oficio: estabelecer com o
publico uma acdo de intercAmbio de interesses, atuando de forma ética em uma
comunicacdo organizacional, em que o publico tenha sempre uma imagem positiva. As
experiéncias que tiveram éxito na mudanca de projetos organizacionais foram as que
combinaram TI com alteragcbes nos modos de desempenhar as tarefas, entrelacando os
conhecimentos acumulados e dando origem a uma nova proposta da reengenharia de

processos, segundo Sancovschi (1999, p. 70):

a reengenharia de processos é um dos frutos mais recentes da busca que
professores, consultores e gerentes estdo realizando por conceitos, técnicas e
instrumentos que possibilitem as organizagdes a conquista de vantagens
competitivas num ambiente tecnoloégico e comercial com alto grau de
incerteza.

Segundo Gongalves (2000b), a tecnologia tem um papel fundamental no estudo dos
processos empresariais, tanto na forma de realizar o trabalho como na maneira de
gerencia-lo. Gongalves (2000b, p. 18) também acrescenta que: “[...] a utilizacdo
adequada da tecnologia pressupOe a definicdo da prioridade de tratamento, dedicando
aos processos prioritarios o esforco necessario de forma a garantir um resultado
realmente importante para o negdcio da empresa”. O ambiente que trabalha com as T1 ¢
muito ativo e estd em transformacdo constante, fazendo surgir as duvidas de como
gerenciar. Os profissionais que trabalnam com as Tl ndo precisam saber gerar
informacdes. Precisam, sim, saber como usa-las da melhor forma para o tipo de negocio

(produto) que a empresa oferece.



22

Goncalves (2000, p. 10) assevera que “O futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da centralizagdo das prioridades, as agdes e 0s
recursos nos seus processos”. Silva corrobora as ponderagdes de Gongalves ao afirmar

que:

[...] é impossivel representar o todo em uma forma completa. Este todo é
alguma coisa abstrata, sendo uma juncgéo de todas as areas que estdo na mente
das pessoas relacionadas a empresa. Neste sentido, visualizar a empresa
como uma colecéo de BP - business process — (BP é formado por um grupo
de atividades manipuladas e conectadas por meio de informagdes) é a melhor
maneira de formalizar a representagdo desta viséo holistica (SILVA, 2002, p.
146).

2.2 Modelagem de Processos

Os processos de negocio sdao um conjunto de atividades que tem por finalidade
transformar insumos (entradas), acrescentando-lhes valor por meio de procedimentos,
em bens ou servicos (saidas) que serdo entregues e devem atender os clientes
(GEORGES, 2010; AZEVEDO et al., 2009; GONCALVEZ, 2000).

Segundo Davenport (1994), a melhoria continua nos processos deve ser cada vez mais
significativa para o resultado, e o foco da visdo de negdcio ndo deve ser mais
departamental, mas por processos-chave. Nessa linha, Georges (2010, p. 6)

complementa, afirmando:

No entanto, o conceito de processo de negdcio ndo se originou apenas no
ramo da ciéncia da informagdo, mas sim se originou em diferentes reas. A
administracdo contribuiu para a difusdo deste conceito nos anos 1990 por
meio dos conceitos de reengenharia dos processos de negocios (BPR -
Business Process Reengineering) que propunha uma reestruturagdo no modus
operandi das organizagdes por meio do foco nos processos de negdcio chave
a empresa.

Conforme Sancovschi (1999) menciona, a reengenharia de processos € um dos frutos
mais recentes da busca de gestores e analistas de negocios pela melhoria do processo de

eficiéncia na qualidade das TI, como um dos passos principais para seu crescimento



23

dentro de um modelo de processo de negocios. Contudo, € fundamental que as
organizacbes formalizem o0s processos por meio dos quais o desenvolvimento de
modelos de processos de negocio leva em consideracdo, objetivos de negdcios,
métricas, fluxos, dados, integracdes e relacionamentos entre &reas, entre outras

dimensoes.

A expressdao Modelagem de Processos de Negocios - Business Process Modeling (BPM)
surgiu, pela primeira vez, em 1967, num artigo de S. Williams intitulado: "Business
Process Modeling Improves Administrative Control". Mas foi na década de noventa que
se tornou popular. Conforme Hook (2011) descreve, o BPM surgiu como uma
abordagem estruturada, amplamente utilizada no suporte de engenharia de software,
muitas vezes para descrever uma colecdo de atividades relacionadas para atingir uma

meta desejada.

Segundo Azevedo et al. (2009, p. 135) “[...] a literatura aponta para a importancia de se
analisar quais funcionalidades dos processos devem ser expostas como Servigos ou
implementadas em aplicagdes. [...]”. A FIG. 1 apresenta uma metodologia genérica,
exposta como base central para a abstracdo geral das técnicas de modelagem de

processos.
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I ’DOO- I Dados
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FIGURA 1 - Metodologia para desenvolvimento de Sistemas de Informacao
Fonte: GEORGES, 2010, p. 4, apud GRABOWSKI et al.,1996.
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A FIG. 1 mostra um conjunto de etapas, consideradas fundamentais, pelo autor, para a
concepgdo da aplicagdo de Sistemas de Informagdo em uma organizagdo. A partir das
informagdes que norteiam a organizagdo no mercado, tais como metas, objetivos,
diretrizes, etc., faz-se necessaria sua formalizacdo para concepcdo de um modelo
arquitetural dos processos da empresa, permitindo a melhoria em seu gerenciamento e
otimizagdo. Isso concretiza um projeto para a implantagédo de um sistema informatizado
que auxilie os gestores na tomada de decisdes e permita direcionar os trabalhos e

atividades dos colaboradores para que esse fim.

Essas etapas, que permeiam a esséncia das técnicas de modelagem de processos de
negdcio, e permitem a implantacdo de um Sistema de Informacéo, sdo mencionados por
Georges (2010):

o Etapa 1 - é da modelagem dos processos de negocio. Trata-se de uma
etapa de abstracdo, cujo propoésito é reconhecer os dados utilizados, as
fungdes executadas, as unidades organizacionais envolvidas e o0s
processos de negocios que dao coesdo a estes elementos segundo uma
I6gica de precedéncia;

o Etapa 2 - € a elaboracdo do projeto do sistema de informacdo a partir do
reconhecimento dos aspectos estaticos, como os dados contidos nos
registros e quem preencherd estes registros. No reconhecimento dos
aspectos dindmicos, como o que sera feito com os dados, quais
funcionalidades o sistema terd e quais as operacOes realizadas pelo
sistema. E, por fim, o reconhecimento dos aspectos da organizagdo, como
acessos, responsabilidades, autorizacao;

o Etapa 3 - destina-se a realizacdo do sistema de informacgdo, em que a
estrutura da base de dados é definida, bem como a definicdo das
linguagens de programacao, dos equipamentos e da infraestrutura para a
instalacdo do sistema e a elaboragdo das interfaces com o usuario, até se

chegar ao prototipo que sera implantado.

Segundo os autores Azevedo et al. (2009, p. 135), a modelagem de processos de
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negdcio “[...] compreende a constru¢do de um conjunto de visdes integradas que
proveem o entendimento comum do negdcio [...]”, existindo diversas abordagens, cada

uma delas apresentando diferentes notacgdes e linguagens de modelagem:

1) Modelo Organizacional: corresponde as unidades organizacionais, papéis e
relacionamentos;

2) Modelo de Objetivos: mostra as metas estratégicas e como sdo divididas em
submetas;

3) Modelo de Processos: representa 0s macroprocessos de negocio e fluxos de
atividades que compBem cada processo;

4) Modelo de Atividades: representa o relacionamento entre as atividades e 0s
responsaveis por cada uma delas, além de detalhes tais com objetos e informaces
manipuladas, regras de negocios e requisitos de negocio (SHARP; MCDERMOTT
2001).

Para Becker et al. (1997, p. 190), apud Thiry et al. (2006), a modelagem de processos
pode ser destacada de trés formas: descritiva — “[...] busca descrever como o processo ¢
executado num contexto particular”, identificando a forma como as atividades sdo
executadas dentro da organizacdo; prescritiva —[...] busca descrever como 0 processo
deveria ser executado”, enfocando a melhoria do processo existente com base em “boas
praticas, modelos de referéncia e normas da qualidade”; mista — mescla a forma

descritiva e prescritiva, aproveitando os pontos fortes de ambas.

Muitos sdo os métodos de analise de negocio disponiveis no mercado e estudados pela
academia, embora ainda ndo se tenha um consenso quanto ao mais usual. Azevedo et al.

(2009, p. 134) mencionam que:

Observa-se que, na maioria das propostas, assume-se que 0S Processos sao
automatizados e que destes derivam-se 0s servicos. Entretanto, a definicdo de
processos automatizados ndo é suficiente. Argumentamos que existe a
necessidade de uma visdo integrada dos processos de negécio da
organizacdo, onde cada processo de negdcio € derivado da cadeia de valor.
Esta visdo integrada € determinante para uma abordagem efetiva de
identificacdo de servigos.
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A modelagem de processos tornou-se uma pratica popular e relevante em Sistemas de
Informacéo, explorando as areas criticas de preocupacéo e de padronizacdo dos métodos
de modelagem, a identificacdo da proposicao de valor da modelagem de processos, € a
execucdo de processos a partir de modelos.

2.3 Métodos de Modelagem

Existem muitos principios, modelos, técnicas e sistemas de informagdo que, embora
tecnicamente corretos, ndo satisfazem as necessidades do negdcio. Isso ocorre pelo uso
prematuro e inadequado da tecnologia da informacdo, quando da automacdo dos
processos de negocio existentes, em vez de um entendimento prévio da adequada
reformulacdo destes, com o objetivo de identificar requisitos e expectativas essenciais
do proprietario da informacdo. Segundo Santos (2009, p. 41), a “[..] acdo de
modelagem de processo pode ser suportada por diferentes métodos. Esses tém o
objetivo de prover uma linguagem comum e estruturada a acdo de modelagem de
processos”. Assim, condizem com um conjunto de diretrizes basicas, em decorréncia

das melhores técnicas e praticas de conhecimento em uma determinada atividade.

A identificacdo e o conhecimento dos modelos de processos empresariais facilitam o
entendimento e compreensdo do negocio, assim como a interacdo existente entre
pessoas, processos e tecnologia, permitindo a obtencdo dos requisitos organizacionais.
Nessa linha, o alcance de vantagens competitivas por meio da integracdo da arquitetura
organizacional pode propiciar um melhor direcionamento da estratégia utilizada na

conducdo do negdcio.

A modelagem de processos de negocio consiste em uma area de continuo
desenvolvimento e amadurecimento, onde diversas metodologias foram e continuam
sendo desenvolvidas com o objetivo de oferecer mecanismos simples e praticos para a

representacdo de processos de negocio (ABREU, 2005). Portanto, a modelagem de
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processos tem um papel primordial no entendimento do funcionamento dos processos
existentes nas empresas e na detec¢do de pontos criticos em relacdo a execucdo dos
mesmos (ABREU, 2005).

Os modelos de processos permitem realizar a abstracdo das atividades funcionais da
organizacdo, permitindo a modificacdo e o planejamento dos fluxos dos processos de
negocio, focando na geragdo de valor de atuacdo. Dessa forma, programas de melhoria
poderéo ser desenvolvidos para que sejam obtidos ganhos de desempenho na execugéo.
O padrdo mais utilizado para uma representacdo de um fluxograma, durante a fase de
modelagem conceitual, é a Ferramenta Integrada para Modelagem de Funcdes (IDEF),
que se refere a uma familia de linguagens de modelagem na &rea de sistemas e
engenharia de software. Essa "linguagem" foi desenvolvida a partir da necessidade da
Forca Aérea norte-americana, que trabalhava com diversas indUstrias aeroespaciais.
Como cada uma destas industrias trabalhava de maneira propria, era dificil controlar e
documentar todos os processos. Foram feitos estudos para que se tivesse uma linguagem
que compreendesse varios critérios e atendesse todas essas industrias
(MYKOLAYCZKY; TORTATO JUNIOR, 2002).

O primeiro conjunto de padrdes do IDEF, é o IDEFO, uma das mais populares técnicas
de modelagem de processos de negdcio, utilizada para modelar as acfes, decisdes e
atividades de uma organizacdo, por meio de Input Control Output Mechanism
(ICOMs). O ICOM compreende os dados e informacdes, e atinge tudo que pode ser
descrito como sendo um processo (esquema, estimativa, regulamentos, produtos, etc.),
consubstanciando-0 em uma representacdo grafica de uma ou mais tarefas, que possui
"terminais”. Isso permite que possa ser alimentada ou alimentar outras ICOMSs. Esses
"terminais” recebem o0 nome de entrada, controle, saidas e mecanismos
(MYKOLAYCZKY; TORTATO JUNIOR, 2002).

O IDEF engloba uma vasta gama de utilizagdes, desde a modelagem funcional aos
dados, simulacdo, andlise orientada a objetos/design e aquisicdo de conhecimento.
Eventualmente, os métodos IDEF foram definidos até IDEF 14. O QUADRO 2 mostra

0s métodos IDEF.
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QUADRO 2 - Os 16 métodos IDEF

Meétodos IDEF

IDEFO Function Modeling
IDEF1 Information Modeling
IDEF1X Data Modeling

IDEF2 Simulation Model Design
IDEF3 Process Description Capture
IDEF4 Object-Oriented Design
IDEF5 Ontology Description Capture
IDEF6 Design Rationale Capture
IDEF7 Information System Auditing
IDEF8 Using Interface Modeling
IDEF9 Scenario-Driven IS Design
IDEF10 Implementation Architecture Modeling
IDEF11 Information Artifact Modeling
IDEF12 Organization Modeling
IDEF13 Three Schema Mapping

Fonte: MICHEL; COSTA, 2002, apud OLIVEIRA; ROSA, 2010, p. 163.

O IDEF objetiva fundamentalmente, segundo Oliveira e Rosa (2010, p. 163), “[...] a
formacdo de espacos reais e virtuais que estimulem e permitam a troca de informacoes,
visando a aprimorar os processos envolvidos no sistema produtivo”, 0 que possibilita a

rapida visualizagdo do processo.

O BPM, ou simplesmente Gestdo por Processos de Negocio, é uma abordagem para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar, de forma
automatizada ou ndo, processos de negocio, para uma realizagdo coerente, orientada a
resultados e alinhada com os objetivos estratégicos da organizagdo (ABPMP, 2008). O
BPM é uma solugdo que comporta, de forma visual, a geracéo e controle dos processos
de negdcio da empresa, possibilitando uma avaliagdo coerente para uma possivel
tomada de decisdo e, ou, um realinhamento dos processos, de forma automatizada e

concernente relagdo as metas taticas de uma organizagao.

Para Netto (2009, p. 4), o BPM “[...] essencialmente se inicia com a observacdo da
organizacéo e dos seus processos de negocio pela perspectiva do cliente, ou seja, de fora
para dentro, na mesma propor¢do em que se visualizam 0s processos de dentro para

fora”. Disso se infere a impossibilidade de administrar atividades sem uma
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documentacao ou mensuragdo adequada.

A orientacdo para representar os processos de negdcio pode ser obtida por meio da
utilizacdo das técnicas de Business Process Modeling Notation (BPMN), cuja origem,
explicacdo e aplicacdo sdo apresentadas por Abreu (2005, p. 27), “a notagdo grafica de
BPMN surgiu com o objetivo de oferecer as organizagdes a possibilidade de comunicar

seus processos entre seus individuos de uma forma uniforme”.

Os modelos de processos permitem realizar a abstracdo das atividades funcionais da
organizagdo, permitindo a modificacdo e o planejamento dos fluxos dos processos de
negocio, focando na geracdo de valor de atuacdo. Dessa forma, programas de melhoria
poderéo ser desenvolvidos para que sejam obtidos ganhos de desempenho na execugéo.

2.4 Modelo de Maturidade de Processos de Neg6cio — PEMM

O termo maturidade condiz com capacidade de completude, aplicada como indicador,
publico ou ndo, associado a uma determinada caracteristica, seja ela social, econémica,
politica, etc.. Conforme afirma Siqueira (2007, p. 2), maturidade é a “[...] extensdo em

que o processo € explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e eficaz”.

A maturidade, quando estabelecida no setor empresarial e apresentando a plenitude do
amadurecimento de processos, agrega valor a organizacdo que a detém, sendo
reconhecida pela sociedade e pelo mercado. As organizacOes séo grandes colegdes de
processos empresariais que, por sua vez, podem ser mensurados sobre as perspectivas
de modelos que geram os seus indicadores ou, como sdo conhecidos, niveis de
maturidade (GONCALVES, 2000).

De acordo com Santos (2009), a empresa, ao interagir com o ambiente, deve envolver
ndo apenas 0S recursos internos da organizacdo, como também todos 0s seus
stakeholders; pode dispor, aléem disso, de uma infinidade de ferramentas tecnologicas,

técnicas e modelos de gestdo, com o intuito de obter performance superior.



30

O pilar comum para grande parte dos modelos de maturidade foi o0 CMM. Siqueira
(2007) relata que ele € estruturado em cinco niveis, e cada nivel distingue, por meio de
uma avaliacdo, o estdgio das capacidades que se encontram nos processos da

organizacao.

O CMMI estabelece uma avaliacdo de processos de uma organizacao a partir de areas
de processos, as Process Area (PA’s). Cada PA corresponde a um grupo de processos
que, quando executados de modo coletivo, atingem um objetivo, proporcionando uma
melhora significativa nesta area. O método de avaliacdo do modelo Capability Maturity
Model Institute (CMMI) é denominado SCAMPI (ITABORAHY et al., 2005).

O método SCAMPI tem como base a verificacdo de Indicadores de Implementacdo na
Pratica (Practice Implementation Indication — PII), representados por artefatos diretos,
que representam a finalidade basica da realizacdo da pratica. Sem a finalidade nédo é
possivel considerar a préatica realizada. Devem-se utilizar artefatos indiretos que apoiam
a realizacdo da pratica, indicando a realizacdo da pratica. Esses artefatos sdo produzidos
pela execucdo do processo, ou por afirmacdes da organizacdo avaliada (ITABORAHY
et al., 2005).

Outro modelo de qualidade de processo de software é o MPS.BR, que € um programa
para melhoria de processo de software, criado no Brasil, que visa a atender,
principalmente, as micro, pequenas e médias empresas. Esta em desenvolvimento desde
2003 e é coordenado pela SOFTEX, contando com o apoio do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID). Este programa baseia-se no contexto de
maturidade e capacidade de processo para avaliagdo e melhoria da qualidade e
produtividade de produtos de software. E composto pelo Modelo de Referéncia (MR-
MPS), o Método de Avaliagdo (MA-MPS) e o Modelo de Negdcio (MN-MPS)
(MPS.BR, 2007).

O MA-MPS possui requisitos baseados na norma ISO/IEC 15504-2, no ARC do CMMI

e os especificos do modelo MPS.BR. E composto, basicamente, pelos requisitos e
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atividades dos métodos, e por indicadores para avaliagdo e -caracteristicas da
qualificacdo dos avaliadores para 0 modelo. As atividades do método de avaliagcdo séo
baseadas, principalmente, no método SCAMPI (WEBER, 2005), sendo possivel fazer a

correlagdo entre 0s mesmos.

O modelo criado por Hammer, denominado PEMM, teve origem no inicio dos anos
2000, em conjunto com um grupo de organizacfes, denominado Phoenix Consortium.
Contém uma abordagem que ajuda 0s executivos a rever o progresso de seus negocios,
entendendo-os, para transforma-los e, ou, otimiza-los, avaliando as iniciativas de
transformacéo estabelecidas. Segundo Hammer, as empresas devem garantir que seus
processos de negocio sejam capazes de proporcionar maior desempenho ao longo do
tempo, ganhando maturidade.

No PEEM, Hammer isolou dois grupos diferentes de caracteristicas necessarias as
organizacOes e aos processos, para que destes se consiga obter o0 maximo desempenho

durante um periodo consideravel de tempo:

e Viabilizadores de processos — segundo Moreira (2009, p. 17) “[...] afetam
processos isolados e determinam em que medida um processo pode correr
bem. S&o interdependentes — na auséncia de uma, as demais serao
ineficazes”. Hammer cita o exemplo de um sponsor fraco ndo pode
implementar um processo de concepcdo forte; pessoal ndo qualificado nédo
pode realizar bom desempenho de processo, e, assim, sucessivamente.

Santos pondera que:

Os viabilizadores de processos determinam o qudo bem um processo é
capaz de funcionar ao longo do tempo. Eles englobam a abrangéncia de um
processo de concepcdo, as habilidades das pessoas que operam 0 processo, a
nomeacdo de um responsdvel para supervisionar 0 processo de
implementacdo e desempenho, 0 jogo entre a organizagdo e a gestdo de
sistemas de informacdo e as necessidades do processo, e as métricas de
qualidade que a empresa utiliza para medir o desempenho do processo
(SANTOS, 2009, p. 50).

e (Capacidades Organizacionais — possibilitam a criacio de um
ambiente de apoio, aplicdvel a toda a organizacdo (SANTOS, 2009).

Essas capacidades organizacionais, quando tém maturidade, apontam o
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quanto a lideranca, a cultura, o conhecimento e a governanga na empresa
dao relacédo a visao e a gestdo por processos, Ou seja, 0 qUao propicio € o

ambiente empresarial a processos de alto desempenho.

A FIG. 2 apresenta uma visdo macro do modelo PEMM, de Hammer, caracterizando

os viabilizadores de processo e as capacidades organizacionais.
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FIGURA 2 - PEMM - Modelo de Maturidade da Empresa e Processo
Fonte: MOREIRA, 2009, p. 48.

A FIG. 2 mostra os fundamentos/pilares que constituem cada viabilizador de processo e
cada capacidade organizacional, separadamente, assim como a associa¢do de ambos 0s

construtos, que possibilitam a agregacéo, base para a proposicdo do modelo PEMM.

A empresa deverd desenvolver e utilizar métricas para avaliar o desempenho do
processo, ao longo do tempo, para garantir a entrega dos resultados esperados. O

QUADRO 3 apresenta 0s descritivos acerca dos viabilizadores e das capacidades

empresariais:
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QUADRO 3 - PEMM - Descritivo dos atributos de processos

Atributos Tipo Descrigéo
S Desenho Abrangéncia da especificacdo de como o
processo deve ser executado

Responsavel Quem executa 0 processo, sobretudo no tocante
& a sua capacidade e conhecimento
3 Responsavel Alto executivo com responsabilidade pelo
©
N 2 processo e seus resultados
2 § Infraestrutura Sistemas de Informacéo e gestdo que dao apoio
Sa a0 processo
" Indicadores Indicadores usados pela empresa para monitorar
'S 0 desempenho do processo
2 Lideranca Altos executivos que apoiam a criacdo de
S processos
= Cultura Valores como foco no cliente, trabalho em
< equipe, imputabilidade pessoal e disposicdo a
2 mudar
§ Conhecimento Capacitacdo e metodologia para reengenharia de
=]
2 processos _ _
< Governanca Mecanismos para gestdo de projetos complexos
S e iniciativas de mudanca

F

o

nte: Adaptado de Hammer (2007).

O QUADRO 3 mostra 0 modelo PEMM, caracterizado por seus dois atributos chave: os

viabilizadores de processos e as capacidades empresariais, cada qual apresentando um

conjunto de conceitos que o englobam, descritos unitariamente, o que facilita o

entendimento das ideias que os cercam.

Segundo Hammer, os viabilizadores encontram-se, nas empresas, em niveis de

intensidade distintos, variando o grau em que apoiam um determinado processo.

Quanto mais fortes forem esses viabilizadores, mais eles determinam a maturidade

de um processo, permitindo averiguar a capacidade do aumento de desempenho ao

longo do tempo. Hammer classificou-0s em quatro niveis:

e P1 -0 processo é confiavel e previsivel: é estavel,

e P2 — 0 processo proporciona resultados superiores porque a empresa o

projetou e implementou de

maneira mais sistémica (cross functional);

e P3 — proporciona um processo com desempenho otimizado, podendo ser

integrado, quando necessario, com outros processos internos, maximizando

0 desempenho da empresa;
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e P4 — contém o que ha de melhor, transcendendo as fronteiras da empresa

e envolvendo fornecedores e clientes.

Santos (2009) pondera que a arte de desenhar 0s processos organizacionais requer
extensa mudancga na cultura organizacional, muitas vezes provocando resisténcia por
parte das pessoas, na implementacdo. Entretanto, as organizacGes cujas culturas
valorizem clientes, o trabalho em equipe, delegacdo e uma vontade de mudanga,
conseguirdo implementar projetos de mudanca de processos. As organizagdes devem
contar com profissionais capacitados na funcdo de modelagem e redesenho de
processos, objetivando o desenho de uma arquitetura de processos inserida no
alinhamento estratégico da organizacdo. Por fim, as empresas devem certificar-se de ter

métodos e instrumentos de governanca para aferir os resultados do processo.

Para Hammer, é imprescindivel que as capacidades organizacionais estejam instauradas
na organizacdo. Sem isso, estaria impossibilitada a institucionalizacdo dos
viabilizadores e a manutencdo do desempenho de seus processos. S0 quatro 0s niveis
de capacidade empresarial: E1, E2, E3 e E4. O autor exemplifica que uma empresa E1,
com capacidades de lideranca, cultura, pericia e de governanga, nesse nivel de
maturidade, estard pronta para ter seus processos no nivel P1. Empresas no nivel E2
estardo prontas para ter seus processos no nivel P2 e, assim, sucessivamente. Siqueira

afirma que:

Com relacéo a capacidade, a avaliagdo de maturidade da gestdo de processos
permite determinar até que ponto o processo € capaz de realizar os objetivos
da organizacdo, estimar os riscos envolvidos e identificar as causas de
problemas potenciais. A determinacdo de capacidade pode ser aplicada aos
processos da organizagdo, bem como nos processos de seus fornecedores e
parceiros (SIQUEIRA, 2007, p. 8).

O Processo e 0 Modelo de Maturidade da empresa devem examinar como um processo
sera executado, as pessoas que estardo envolvidas na execucgdo, a infraestrutura dos
elementos que serdo utilizados, as métricas e pontos de referéncia que devem ser usados
para avaliar o desempenho, bem como o executivo responsavel pela supervisdo. Ao
contrario de outros modelos, como o0 CMM e MPS.BR, o PMME pode ser aplicado em

outras areas de negdcio, além de software e tecnologia.
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3METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa seguiu 0 método de estudo de caso como estratégia. Como Yin (2005)
define, o estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno

contemporaneo, dentro de seu contexto da vida real.

Para Godoi, Mello e Silva (2006), a escolha de estudos de caso tem sido muito seguida
no campo do comportamento organizacional, especialmente quando se busca
compreender processos de inovacdo e mudanca organizacionais, fundamentados em
uma complexa interacdo entre varidveis internas e externas. Estudos de caso
possibilitam o rastreamento de processos de mudanca, identificacdo e analise de forgas
historicas, pressdes contextuais e a dindmica de varios grupos de usuarios-chave na
aceitacdo e, ou, na oposicao a tais processos em uma ou mais organizagdes ou ainda em

grupos especificos no interior de uma organizacéo.

Quanto a natureza deste trabalho, esta pesquisa se determina como aplicada, transversal,
propondo a geracdo de resultados que agreguem valor na solucdo de problemas ou
oportunidades de melhoria, mediante a reaplicacdo ou a extensdo dela. A abordagem
caracteriza-se como qualitativa, ndo probabilistica, objetivando a descricdo dos
impactos identificados.

3.2 Delineamento da Pesquisa

Gil (2002) menciona a caréncia de consenso, por parte dos pesquisadores, quanto as
etapas a serem seguidas no desenvolvimento de um estudo de caso. Desse modo,
adaptou-se a seguinte sequéncia para elaboragédo dessa pesquisa, de acordo com o autor:

definicdo da unidade-caso, coleta de dados, tratamento, anélise dos dados e a preparacao
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do relatoério.

3.3 Unidade de Observacéo

A unidade de estudo deste trabalho é constituida por uma empresa de consultoria do
setor de tecnologia da informagé&o, localizada no estado de Minas Gerais, aqui chamada
de empresa Alfa, com filial no estado de Sao Paulo, tendo presenca modesta no exterior,
com escritérios no México, Estados Unidos e outros, mas com atuacdo em todo o

territério nacional.

O corpo funcional de TI é formado basicamente por funcionarios da prépria
organizacdo, salvo os consultores prestadores de servigco, que complementam o quadro
de profissionais. O processo de governanca em Tl tem amadurecido ha
aproximadamente trés anos, com a iniciativa da direcdo da organizacdo na contratagdo
de consultorias para melhoria de seus processos organizacionais, tais como a adocao da
ISO 9000 e 0 MPS.BR — implantacao do nivel G.

3.4 Populacdo e amostra

A populacdo de respondentes esperada sdo 0s gestores, analistas e 0s principais
profissionais envolvidos nos processos organizacionais no setor de core business dentro
da organizacdo estudada e areas relacionadas, utilizando-se dos novos processos
implementados pelos selos de qualidade em processos de negocio alcangados. A
pesquisa contou com a participacdo de 21 respondentes, distribuidos pelos niveis

hierarquicos organizacionais (Estratégico, Téatico e Operacional).

A amostragem ndo probabilistica é adequada e até mesmo preferivel a probabilistica
(OLIVEIRA, 2001), de modo a representar o bom julgamento da populacdo escolhida
intencionalmente para este estudo. Nesta linha, a escolha pela amostra ndo
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probabilistica é caracterizada pela impossibilidade de assegurar a representatividade de
toda a populacdo. Por conseguinte, ndo € possivel determinar a dimensdo de modo a
reduzir o erro, nem inferir o grau de confianga para 0s parametros da populacdo que
interessa. Destarte, a amostragem escolhida para conducdo deste estudo é a ‘ndo
probabilistica’. O QUADRO 4 mostra a caracterizacdo esperada da proposta dos

respondentes do questionario de pesquisa.

QUADRO 4 - Respondentes do Questionario de Pesquisa

Funcéo Area Nivel Hierarquico Or- N° de Respondentes
ganizacional

Diretor Estratégico 4
Gerentes Tatico 4
Consultor Funcional Operacional 4
Arquiteto de Sistemas Operacional 1
Analista de Sistema Operacional 6
Analista de Suporte Operacional 2
Total 21

Fonte: Dados da pesquisa.

3.5 Tratamento dos dados proposto

Posteriormente a coleta de dados, esta dissertacdo sera caracterizada pela utilizacdo de
um guia estruturado, objetivando garantir que os construtos abordados, em conjunto
com as variaveis organizacionais, serdo investigados e qualificados segundo a viséo do

entrevistado e associadas aos parametros do modelo PEMM, propostos por Hammer.

3.5.1 Coleta de Dados

A partir da juncdo de fontes de coleta de dados, € possivel considerar trés grandes
grupos: observacdo, entrevistas e documentos. No caso das entrevistas, estas podem

ser estruturadas, quando existe um roteiro pré-definido; ou ndo estruturadas, quando o
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pesquisador tenta extrair dados, fatos e informagdes por meio de uma conversa livre,

sem um roteiro pré-definido (YIN, 2001).

Para esta pesquisa, optou-se por um modelo de entrevista semiestruturada e, ou,
a submissdo de questionarios, situando-se no limiar entre as duas formas de
entrevista. Por ser um tema com certa complexidade, dado o grande ndmero de
interfaces organizacionais e a distingdo de analise de percepc¢édo dos profissionais, por
nivel hierdrquico, e a conjugacao de dados, fatos e opinides individuais, 0 emprego da

técnica de entrevista semiestruturada e da submissdo de questionarios foi pertinente.

O roteiro da entrevista teve como base as varidveis organizacionais, tanto
viabilizadoras como capacitadoras, para processos organizacionais, estabelecidas por
Hammer e expostas por Santos (2009) e Moreira (2010). De acordo com o objetivo desta
pesquisa, a avaliacdo do nivel de maturidade de processos de negocio, foi constituido

um roteiro combinado dos seguintes passos:

1° Passo: Exposicdo do entrevistador, objetivos geral e especifico da pesquisa,
esclarecimentos sobre o processo de pesquisa e estabelecimento das regras da

pesquisa sob o ponto de vista operacional.

2° Passo: Selecdo dos profissionais que iram fazer parte da amostra da pesquisa em
conjunto com a direcdo da empresa. Com o objetivo de entrevistar individuos que
estdo em diferentes niveis hierarquicos da empresa, tais como: Estratégico, Tatico
e Operacional — e realizar os testes de aplicabilidade do PEMM, o intuito desta
etapa foi a definicdo das pessoas que seriam entrevistadas e, ou, receberiam a
submissdo dos questionarios, segundo acordo com a empresa, levando em

consideracdo a importancia e interesse para ela.

3° Passo: Neste passo, foi discutida a caracterizacdo dos profissionais da amostra,
assim como as variaveis organizacionais estabelecidas pelo modelo, por meio de

questionario semiestruturado. O Anexo A apresenta o0 questionario que foi aplicado.
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3.5.2 Tratamento e Analise de Dados

Este trabalho utilizou um guia estruturado que permitiu garantir que as varidveis
organizacionais, propostas por Hammer, fossem investigadas e qualificadas segundo a
visdo do entrevistado. Baseando-se no mapeamento e na analise de combinacdes, pode-
se chegar a classificacdo do nivel de maturidade dos processos de negdcio da empresa
pesquisada. Os Anexos B e C ilustram o modelo.

As questdes que envolvem o questionario de pesquisa ndo s6 apresentam
evidéncias, como também comportam julgamento de valor. Cabe ao pesquisador
analisar as respostas e qualifica-las segundo os pardmetros do modelo PEMM,
proposto por Hammer (2007). A avaliacdo dos resultados da pesquisa consiste nos
métodos de triangulacdo de dados entre as variaveis: a — 0s niveis hierarquicos
organizacionais (estratégico, tatico e operacional); b — os processos de negdcio da
organizacgéo e; ¢ — 0 modelo PEMM.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados descreve as caracteristicas da amostra considerada. Ao final,
sera analisada a aplicabilidade do modelo PEMM, apontando as situacdes que facilitam,
dificultam e, ou, os gaps que podem ser tratados para aprimorar o desempenho dos
Processos.

4.1 Caracterizacdo da Empresa Estudada

A Empresa estudada neste trabalho é uma empresa de referéncia na implementacéo e no
desenvolvimento de solu¢des em gestdo de ativos, com foco nas areas de Manutencao e
Suprimentos, com mais de 200 projetos realizados no Brasil e no Exterior. A empresa
Alfa possui uma estrutura regionalizada de consultoria, atuando em projetos no Brasil,
em outros paises da América Latina, no Estados Unidos, no Canada e no Extremo

Oriente. As linhas de negdcio que circundam a Empresa compreendem:

o Produtos e Solu¢Ges Complementares
o Mobilidade, Gestéo e Sob demanda
o Consultoria em Processos e Engenharia de Manutencao
o Consultoria em Sistemas
o Fabrica de Software
o Terceirizagdo de Gestéo e Suporte a Operagdes
o Diagnostico de Utilizagdo de Sistemas
o Implementacdo de Sistemas de Gestdo de Manutengéo
o Implementacdo de Sistemas de Gestéo de Ativos de Tl
o Produtos e Servicos de Hardware

Os produtos e as solugdes da Empresa para Gestdo de Ativos aplicam-se aos mais
variados segmentos de mercado, tais como: Oleo e Gé&s, Transportes, Metalurgia,
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Mineracdo, Hospitais, Utilidades Publicas, Quimica, Instalacbes Prediais,

TelecomunicacGes, Manufatura, Energia, Automotiva e outros.

4.2 Caracterizacao dos Entrevistados

Os entrevistados foram selecionados em decorréncia de seu envolvimento, direto ou
indireto, com a area de P&D da empresa. Em se tratando de uma empresa de
consultoria, cujo fator diferencial se encontra na pesquisa e desenvolvimento de
produtos, servicos e solugdes personalizadas, associados a parcerias com grandes
fornecedores de tecnologia do setor de TI, definiu-se que os envolvidos na pesquisa
seriam profissionais dos niveis estratégico, tatico e operacional, abrangendo aqueles

responsaveis pelo planejamento, avaliacdo e atuacdo nos processos da organizacao.

As analises realizadas, juntamente com a explanacdo dos dados, permitem alavancar,
por meio dos graficos expostos, uma discussdo breve dos resultados. Num primeiro
momento, buscou-se esbocar o perfil pessoal dos entrevistados: sexo, estado civil, faixa

etaria, formacao académica e outros.

4.2.1 Caracteriza¢do quanto ao sexo

Na caracterizagdo da amostra quanto ao sexo, percebe-se que a grande maioria dos
entrevistados, 95%, é de homens e somente 5% ¢é de mulheres. Isso configura um
cenario com predominancia masculina. Abaixo, 0 GRAF.1 destaca o grande percentual

de homens entrevistados na amostra.
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GRAFICO 1 - Caracterizagdo quanto ao Sexo
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2 Caracteriza¢ao guanto ao estado civil

Na caracterizacdo da amostra quanto ao estado civil, percebe-se que a grande parte dos
entrevistados, é constituida por 62% de casados. Dos restantes, uma parte (33%) €
constituida por solteiros e somente 5% sdo divorciados. O GRAF. 2 indica o estado civil

dos entrevistados, destacando a predominancia de casados:
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GRAFICO 2 - Caracterizagéo quanto ao Estado Civil
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.3 Caracterizacdo Quanto a Idade

Na caracterizacdo da amostra quanto a idade, percebe-se que grande parte dos
entrevistados (52%) esta entre 30 a 40 anos; 28% estdo entre 20 a 30 anos, e que ha

20% acima de 40 anos. O GRAF. 3, abaixo, indica a idade da amostra analisada.
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GRAFICO 3 - Caracterizagio quanto a idade
Fonte: Dados da pesquisa.
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Nos GRAF. 2 e 3, observa-se que ha um numero significativo de entrevistados casados
e com idades em torno dos 30 a 40 anos, e que hd uma relacdo entre solteiros e a faixa

etaria de 20 a 30 anos.

4.2.4 Caracterizacdo Quanto a Formacéo Académica

Na caracterizacdo da amostra quanto a formacdo académica, percebe-se que grande
parte dos entrevistados (47%) possui curso superior; 28% possuem pelo menos um
curso de especializacdo; 19% possuem ou estdo cursando algum curso de MBA; e
somente 5% possuem curso técnico. O GRAF. 4 destaca a formacdo académica dos

profissionais da amostra analisada.
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GRAFICO 4 - Caracterizagio quanto a Formagio Académica
Fonte: Dados da pesquisa.

A relacdo faixa etaria, estado civil e formacdo académica, neste estudo de caso,
apresenta um contraste, uma vez que a grande maioria dos entrevistados possui, no
minimo, o ensino superior completo; os colaboradores que possuem especializacao e,

ou, MBA encontram-se, em sua maioria, na menor faixa etaria da pesquisa e estdo
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parcialmente divididos entre solteiros e casados.

4.2.5 Caracterizacao Quanto ao Nivel Hierarquico Organizacional

A caracterizacdo quanto ao nivel hierarquico mostra que a maior parte dos entrevistados
(62%), é composta por profissionais em nivel operacional; os niveis estratégico e tatico
foram constituidos por 20% dos profissionais da amostra. A analise desses dados
permite uma melhor visualizacdo da abrangéncia e profundidade que esta pesquisa
alcancou, o que resultara na triangulacdo dos dados nos resultados organizacionais.
Abaixo, 0 GRAF. 5 indica a divisdo dos profissionais entrevistados por nivel

hierarquico.
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GRAFICO 5 - Caracterizacio quanto ao Nivel Hierarquico Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa.

Dentro da amostra de entrevistados analisada nesse nivel hierarquico organizacional,
destacam-se os profissionais que estdo nos niveis tatico e, ou, estratégicos, cujas

principais caracteristicas sdo: o tempo de empresa e experiéncia profissional.
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4.2.6 Caracterizacdo Quanto ao Cargo

A caracterizacdo quanto ao cargo apresenta as funcOes analisadas na pesquisa, com
destaque para a participacdo dos profissionais que ocupam os cargos de Analista de
Sistemas, com 28,5%; os Consultores Funcionais e Diretores, com 19% cada. Os
demais cargos analisados, juntos, contabilizam 33% da amostra. Abaixo, 0 GRAF. 6

destaca a caracterizagdo dos profissionais por cargo.
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GRAFICO 6 - Caracterizacio quanto ao Cargo
Fonte: Dados da pesquisa.

Os cursos de ensino superior comumente encontrados entre 0s entrevistados
relacionam-se, direta ou indiretamente, com as areas de ciéncia da computacao e afins e
com Administracdo de empresas ou correlatas.
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4.2.7 Caracterizagcdo Quanto ao Tempo de Empresa

A caracterizagcdo quanto a relagdo com o tempo de empresa mostra uma amostra
homogénea, haja vista a separacdo do tempo por ciclos de dois em dois anos, com
excecdo do ultimo ciclo, de trés anos, desde a fundacgéo da instituicdo, em 2002. Abaixo,
0 GRAF. 7, destaca a divisdo dos profissionais entrevistados por sua relagdo com o

tempo de empresa.
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GRAFICO 7 - Caracterizagio quanto ao Tempo de Empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, nessa analise, a distribuicdo equilibrada dos candidatos em relacdo ao seu
tempo de trabalho na empresa, cuja mediana encontra-se muito proxima de cada uma

das divisdes estabelecidas.

4.2.8 Caracterizacdo quanto a relagdo com o processo
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A caracterizacdo quanto a relacdo com o processo mostra que a distribuicdo da amostra
estd proxima da equidade: 52,4% sdo compostos por profissionais caracterizados como
clientes da area de P&D da empresa estudada, enquanto que 47,6% séo profissionais
envolvidos diretamente com a area. Abaixo, 0 GRAF. 8, destaca a divisdo dos

profissionais entrevistados por sua relacdo com o processo de P&D.
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GRAFICO 8 - Caracterizagdo quanto a Relagio com o Processo
Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Mapeamento do Nivel de Maturidade dos Processos

De acordo com Hammer (2007), o modelo PEMM € composto por quatro niveis de

maturidade de processo:

P1 - O processo é confiavel e previsivel, encontrando-se estavel,

P2 — O processo acomoda resultados elevados, porque a empresa o
projetou e implementou de forma mais sistémica;

P3 — O processo possui performance otimizada, podendo se integrar com
outros, se necessario, visando a otimizar o desempenho da empresa;

P4 — O processo contétm as melhores préaticas, transcendendo as

fronteiras da empresa e envolvendo fornecedores e clientes.
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A avaliagcdo da organizacdo, objeto do estudo de caso, quanto a utilizagdo do modelo
PEMM, é apresentada com énfase nos dados consolidados por varidvel; a nota sobre o
nivel de maturidade é atribuida de acordo com sua mediana de aceitacdo, condizente
com a variagdo Preponderantemente Verdadeiro, do questionario aplicado (Anexo A).
Posteriormente, mostra-se a caracterizagdo dos resultados e a relagdo dos entrevistados

com o processo e por nivel hierarquico.

A mediana sera utilizada como referéncia para avaliacdo dos resultados, considerando
sua relacdo com o modelo PEMM. A mediana € uma medida de tendéncia central, cujo
ndmero representa as consideracdes de uma determinada variavel, de tal forma que um
grupo de dados ordenados separa a metade inferior da amostra, populacdo ou
distribuicdo de probabilidade, da metade superior. Em cada nivel de maturidade dos
processos € usada uma margem percentual para sua caracterizacdo, sendo que a
organizacao avaliada devera atingir um resultado superior a margem do nivel para sua

concretizacao:

P1 — Mediana destacada com margem de 25% até 50%;

P2 — Mediana destacada com margem de 50% até 75%;
P3 — Mediana destacada com margem de 75% até 99%;
P4 — Mediana destacada em 100%;

4.3.1 Resultado Consolidado das Variaveis Viabilizadoras

4.3.1.1 Design

A variavel Design refere-se ao desenho utilizado pela empresa para organizar e
documentar a maneira pela qual seus processos sdo institucionalizados e como serdo

executados. O GRAF. 9 mostra uma analise dos dados consolidados, apresentando a
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evolucdo e percepcédo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos, em relacdo a
cada subitem abordado: Contexto, Documentacdo e Proposito. Nessa linha, percebe-se
que a organizacdo apresenta um declinio acentuado quanto ao contexto de seus
processos, estabilizando a percepgdo quando se avalia a documentagdo existente e o
conhecimento dos entrevistados sobre ela. Mantém, a partir deste ponto, uma média

estavel quanto ao proposito do desenho dos processos organizacionais.
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GRAFICO 9 - Resultado consolidado quanto a relagdo com a variavel Design
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel Design
encontra-se no nivel de maturidade P1, destacando certa proximidade ao nivel P2. O
QUADRO 5 apresenta o resultado consolidado da anélise e sua mediana referente aos
resultados encontrados.

QUADRO 5 - Resultado consolidado da varidvel Design

Em %
Variagoes Subitens _ _ Mediana
Contexto | Documentagéo | Proposito
Preponderantemente Verdadeiro 40,48 50,00 46,43 45,63
Mais ou Menos Verdadeiro 7,14 14,29 20,24 13,89
Preponderantemente Falso 52,38 35,71 33,33 40,48

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo

estudado, aponta que a Equipe de P&D mostra-se mais aderente e inserida no
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conhecimento e realizacdo de suas atividades do que os seus respectivos Clientes da
Area de P&D. O QUADRO 6 retrata a analise apresentada:
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QUADRO 6 - Resultado consolidado da variavel Design por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D | Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 39,39 52,50 45,95
Mais ou Menos Verdadeiro 17,42 10,00 13,71
Preponderantemente Falso 43,18 37,50 40,34

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados, quanto ao seu nivel hierarquico organizacional,
possibilita uma visao diferenciada dos dados, resultando que, quanto mais elevado esse
individuo se encontrar, maior € sua percep¢do quanto a maturidade do processo, no que
se refere a variavel Design; em contrapartida, quanto menor o nivel hierarquico, menor
sera a percepcdo. O QUADRO 7 apresenta o resultado consolidado da variavel Design

por nivel Hierarquico.

QUADRO 7 - Resultado consolidado da varidvel Design por Nivel Hierdrquico
Em %
VariacOes Nivel Hierarquico
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 62,50 45,14 39,10 48,91
Mais ou Menos Verdadeiro 6,94 9,03 17,84 11,27

Preponderantemente Falso 30,56 45,83 43,06 39,81
Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

Em suma, o resultado consolidado da varidvel Design por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 7, destaca que o nivel estratégico possui uma
proximidade maior quanto ao conhecimento de desenho dos processos utilizados pela
empresa e a maneira como sao planejados e executados, em contrapartida aos niveis

tatico e operacional.

4.3.1.2 Executores

Este item aborda os conhecimentos e habilidades requeridos para que os individuos

participantes, direta ou indiretamente, possam executar o processo. Na analise dos
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entrevistados, o desempenho dos processos encontra-se no nivel P1.

O GRAF. 10 apresenta uma analise dos dados consolidados, mostrando o
desenvolvimento e a percepgédo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em
relacdo a cada subitem abordado: Competéncias, Comportamento e Conhecimento.
Nesse contexto, percebe-se que a organizacdo apresenta, inicialmente, um pequeno
nivel de maturidade quando se trata de competéncias dos executores em relagdo ao
processo, com um aumento significativo ao aproximar-se do item comportamento e com

uma gueda exponencial quanto ao nivel de maturidade referente a conhecimentos.
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GRAFICO 10 - Resultado consolidado quanto a variavel Executores
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel
Executores encontra-se no nivel de maturidade P1, destacando certa proximidade com o
nivel P2. O QUADRO 8 apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana

referente aos resultados encontrados.
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QUADRO 8 - Resultado consolidado da variavel Executores

Em %
iR Subitens .
Variagoes Competéncia | Comportament | Conheciment Meglan
S 0 0

Preponderantemente

Verdadeiro 29,76 58,33 38,10 42,06
Mais ou Menos Verdadeiro 13,10 3,57 16,67 11,11
Preponderantemente Falso 57,14 16,67 51,19 41,67

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo
estudado, aponta que a Equipe de P&D mostra-se mais aderente e inserida no
conhecimento e na realizacdo de suas atividades do que os seus respectivos clientes da
Area de P&D. O QUADRO 9 retrata a anélise apresentada:

QUADRO 9 - Resultado consolidado da variavel Executores por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D | Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 32,58 45,00 38,79
Mais ou Menos Verdadeiro 10,61 10,45 10,53
Preponderantemente Falso 56,82 44,55 50,68

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierarquico possibilita uma analise
detalhada dos dados, resultando no fato de que 0s niveis estratégico e tatico
compartilham uma mesma percepcdo quanto a maturidade dos processos superior aos
individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 10 apresenta o

resultado consolidado da variavel Design por nivel Hierarquico.
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QUADRO 10 - Resultado consolidado da variavel Executores por Processo

Em %
Variagoes Nivel Hierarquico Mediana
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 59,03 54,86 25,37 46,42
Mais ou Menos Verdadeiro 9,72 2,08 12,10 797
Preponderantemente Falso 31,25 43,06 62,52 45,61

Fonte: Dados da pesquisa.

Em suma, o resultado consolidado da variavel Executores por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 10, destaca que 0s niveis estratégico e tatico
possuem um maior conhecimento para execucdo de suas atividades, enguanto
participantes do processo, ao contrario do nivel operacional, que apresenta certa

inseguranca na implementagéo de seus trabalhos.

4.3.1.3 Responsavel

A variavel Responsavel esta ligada ao nivel de maturidade que as pessoas possuem pelo
processo e seus resultados. O GRAF. 11 mostra uma analise dos dados consolidados. O
desempenho dos processos encontra-se no nivel P1, apresentando a evolucdo e
percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em relacdo a cada
subitem abordado: Contexto, Documentacao e Proposito. Nesse ambito, percebe-se que
a organizacao apresenta uma estabilidade quanto ao nivel de maturidade, no item de
atividades, e uma queda, ao aproximar-se da avaliagcdo de autoridade. Contudo, ocorre

uma alta exponencial quando se destaca a identidade dos responsaveis sobre 0 processo.
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GRAFICO 11 - Resultado Consolidado quanto & relagio com a variavel Responsaveis
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos, quanto a variavel
Responsavel, encontra-se no nivel de maturidade P1, muito proximo do nivel P2. O
QUADRO 11 apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos

resultados encontrados.

QUADRO 11 - Resultado consolidado da variavel Responsavel

Em %
Variagoes Subitens :
— - - Med
Atividades | Autoridade | Identidade edlana
Preponderantemente Verdadeiro| 53,57 34,52 55,95 48,02
Mais ou Menos Verdadeiro 8,33 14,29 5,95 9,52
Preponderantemente Falso 38,10 51,19 38,10 42,46

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com o0 processo
estudado, aponta que a Equipe de P&D mostra-se mais aderente e inserida no
conhecimento e realizacdo de suas atividades do que 0s seus respectivos clientes da area
de P&D. O QUADRO 12 retrata a anélise apresentada:



S7

QUADRO 12 - Resultado consolidado da variavel Responsavel por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo_ Mediana
) Equipe de
Cliente Area de P&D P&D
Preponderantemente Verdadeiro 39,39 57,50 48,45
Mais ou Menos Verdadeiro 9,85 9,17 9,51
Preponderantemente Falso 50,76 33,33 42,05

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierarquico possibilita uma andlise

minuciosa dos dados, resultando no fato de que os niveis estratégico e tatico

compartilham uma mesma percep¢do quanto a maturidade dos processos, muito

superior a dos individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 13

apresenta o resultado consolidado da variavel Responsavel por nivel Hierarquico.

QUADRO 13 - Resultado consolidado da varidvel Responsavel por Nivel Hierarquico

Em %
Variacoes Nivel Hierarquico _
__ _ i Mediana
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 66,67 75,69 21,79 54,72
Mais ou Menos Verdadeiro 0,00 2,78 16,27 6,35
Preponderantemente Falso 33,33 21,53 61,93 38,93

Fonte: Dados da pesquisa.

Em suma, o resultado consolidado da variavel Responsavel por nivel hierarquico

organizacional, mostrado no QUADRO 13, destaca que 0s niveis estratégico e tatico

apresentam um maior conhecimento quanto as responsabilidades que possuem sobre 0

planejamento e execucdo dos processos em que estdo envolvidos; entretanto, o nivel

operacional mostra-se pouco confiante em suas atribuicdes e responsabilidades no

processo organizacional.
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4.3.1.4 Infraestrutura

Essa variavel aponta uma andlise sobre as condi¢des de suporte ao processo (modelo de
gestdo e tecnologia da informacdo). Nesse aspecto, os entrevistados classificam o
desempenho dos processos como sendo de nivel P2. O GRAF. 12 mostra uma anélise
dos dados consolidados. O desempenho dos processos encontra-se no nivel P1,
apresentando a evolucdo e percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos
processos em relagdo a cada subitem abordado: Sistemas de Informacdo e Recursos
Humanos. Nessa linha, percebe-se que a organizacdo apresenta uma baixa estabilidade
do nivel de maturidade no item de sistemas de informacdo e uma leve alta de nivel

guanto aos recursos humanos envolvidos.

M Preponderantemente
Verdadeiro

® Mais ou Menos
Verdadeiro

Preponderantemente
Falso

GRAFICO 12 - Resultado Consolidado quanto a relacdo com a variavel Infraestrutura
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel
Responsavel encontra-se no nivel de maturidade P1, muito préxima do nivel P2. O
QUADRO 14 apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos

resultados encontrados.
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QUADRO 14 - Resultado consolidado da variavel Infraestrutura

Em %
o Subitens .
Variagoes Sistemas de Recursos Meglan
Informacéo Humanos

Preponderantemente

Verdadeiro 28,57 44,05 36,31
Mais ou Menos Verdadeiro 22,62 8,33 15,48
Preponderantemente Falso 48,81 47,62 48,21

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo
estudado, aponta que ambas as equipes condizem quanto a percepcdo do nivel de
maturidade de processos sobre a variavel Infraestrutura, apresentando uma similaridade

nas respostas. O QUADRO 15 retrata a analise apresentada:

QUADRO 15 - Resultado consolidado da varidvel Infraestrutura por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D | Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 34,09 38,75 36,42
Mais ou Menos Verdadeiro 20,45 10,00 15,23
Preponderantemente Falso 45,45 51,25 48,35

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierarquico possibilita uma analise
detalhada dos dados, resultando no fato de que os niveis estratégico e tatico,
principalmente, compartilham uma mesma percep¢do quanto & maturidade dos
processos, que € muito superior a dos individuos que se encontram no nivel operacional.
O QUADRO 16 apresenta o resultado consolidado da variavel Responsavel por nivel

Hierarquico.
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QUADRO 16 - Resultado consolidado da variavel Infraestrutura por Nivel Hierarquico
Em %
VariacOes Nivel Hierarquico
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 55,21 69,79 16,35 47,12
Mais ou Menos Verdadeiro 4,17 8,33 23,73 12,08

Preponderantemente Falso 40,63 21,88 59,92 40,81
Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

Em resumo, o resultado consolidado da varidvel Infraestrutura por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 16, destaca que 0s niveis estratégico e tatico
estdo satisfeitos com os recursos disponibilizados pela organizacédo para a realizacao de
seus trabalhos e para sua participagdo na execucdo do processo como um todo, ao
contrdrio do que ocorre no nivel operacional, que apresenta insatisfacdo da

infraestrutura que subsidia seus trabalhos.

4.3.1.5 Indicadores

Essa variavel tem como foco as métricas que a empresa utiliza para monitorar o
desempenho de seus processos, mesmo que as areas possuam diferentes formas de
monitorar seus processos, Voltados especialmente para alocagcdo de recursos,
desempenho e qualidade. O GRAF. 13 mostra uma analise dos dados consolidados. O
desempenho dos processos encontra-se no nivel P1, apresentando a evolugdo e a
percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em relacdo a cada
subitem abordado: Sistemas de Informacéo e Recursos Humanos. Nessa linha, percebe-
se gque a organizacdo apresenta uma baixa estabilidade do nivel de maturidade no item
de sistemas de informagdo e uma leve alta de nivel quanto aos recursos humanos

envolvidos.
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GRAFICO 13 - Resultado Consolidado quanto a relacio com a variavel Indicadores
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel
Responsavel encontra-se no nivel de maturidade P1. O QUADRO 17 apresenta o

resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos resultados encontrados.

QUADRO 17 - Resultado consolidado da variavel Indicadores
Em %
Variagoes Subitens

Defini¢do | Uso
Preponderantemente Verdadeiro| 39,29 (25,00 32,14
Mais ou Menos Verdadeiro 22,62 |32,14| 27,38

Preponderantemente Falso 38,10 |42,86| 40,48
Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo
estudado, aponta que ambas as equipes condizem quanto a percep¢do do nivel de
maturidade de processos sobre a variavel Indicadores, apresentando uma similaridade
nas respostas. O QUADRO 18 retrata a analise apresentada:
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QUADRO 18 - Resultado consolidado da variavel Indicadores por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D |Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 28,41 30,00 29,20
Mais ou Menos Verdadeiro 32,95 27,50 30,23
Preponderantemente Falso 38,64 42,50 40,57

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierarquico possibilita uma andlise
detalhada dos dados, resultando no fato de que o0s niveis estratégico e tatico
compartilham uma mesma percep¢do quanto a maturidade dos processos, muito
superior a dos individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 19

apresenta o resultado consolidado da variavel Indicadores por nivel Hierarquico.

QUADRO 19 - Resultado consolidado da variavel Indicadores por Nivel Hierarquico
Em %
VariacOes Nivel Hierarquico
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 45,83 42,71 18,27 35,60
Mais ou Menos Verdadeiro 16,67 27,08 40,30 28,02
Preponderantemente Falso 37,50 30,21 41,43 36,38

Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

Em suma, o resultado consolidado da varidvel Indicadores por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 19, destaca que 0s niveis estratégico e tatico
estdo parcialmente satisfeitos com os indicadores gerados pelos processos, engquanto o
nivel operacional mostra-se insatisfeito, seja por ndo conhecer as medi¢oes, seja por ndo

visualizar a agregacdo de valor a realizacdo de seus trabalhos.
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4.3.2 Visado Consolidada do Mapeamento do Nivel de Maturidade dos Processos

Conforme o0 modelo PEMM, os niveis de maturidade sobre os viabilizadores determina
qudo maduro € um processo e como pode proporcionar um maior desempenho ao longo
do tempo. Os cinco viabilizadores sdo facilitadores de um processo no nivel P-1: o
processo em si € no nivel P-1; se todos estdo no nivel P-2, o processo estad em P-2, e
assim por diante. Se somente quatro dos cinco viabilizadores estdo em um determinado
nivel, ndo se pode dizer que o0 processo tenha atingido esse nivel: ele pertencera ao nivel
anterior. Em particular, se qualquer viabilizador é tdo fraco que ndo cumpre P-1, o
processo é, por padrdo, P-0. Esse é o estado natural das coisas quando a organizagdo
ndo tem foco no desenvolvimento de seus processos empresariais, e P-0, nesse nivel,

representa processos com trabalho irregular.

A analise consolidada da visdo dos entrevistados levou ao seguinte resultado:

Design: P1 — fundamenta-se mais em fluxograma e breves descri¢des/instrucdes de
atividades do que em desenho de processos, com documentacdo deficiente, pouco ou
nenhum suporte por ferramenta tecnolégica (BPM) apropriada, carente de condicdes

para tratamento de casos de processos de excecao e, ou, alternativos.

Executores: P1 — posto que as técnicas de desenho de processos carecam de evolucao,
0S gestores compreendem seus processos € acompanham sua concepcéo, realizando seu
trabalho. Essa habilidade € mais por competéncia dos executores do que por condigdes

estruturadas.

Responsavel: P1 — o papel dos gestores como responsaveis pelos processos séo claros e
conhecidos pela alta direcdo. Em suma, as atribuicbes e responsabilidades s&o

diretamente divididas com os diretores da organizagé&o.

Infraestrutura: P1 — a empresa utiliza alguns softwares como apoio as rotinas
administrativas, sem uma consolidacdo e uma cultura voltada para melhoria, tornando

alguns procedimentos administrativos um tanto quanto burocréticos.
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Indicadores: P1 — os indicadores existentes sdo utilizados como instrumentos de
medicdo interna dos processos, com forte personalizacdo quanto a alocagdo e
faturamento de atividades, estando restritas aos indicadores padrdes, tais como

faturamento, alocacéo, lucro, etc..

4.3.3 Resultado Consolidado das Variaveis Capacitadoras

Conforme o modelo proposto por Hammer, para que a avaliacdo seja completa, é
preciso analisar também as varidveis capacitadoras da empresa. Assim como 0S
viabilizadores de processo, sdo quatro os niveis de capacidade empresarial para suportar
processos de alta performance: E1, E2, E3, e E4. A seguir, sdo apresentadas as margens

de classificacdo da mediana e os resultados na visdo dos entrevistados, a citar:

E1 — Mediana destacada com margem de 25% até 50%;

E2 — Mediana destacada com margem de 50% até 75%;
E3 — Mediana destacada com margem de 75% até 99%;
E4 — Mediana destacada em 100%.

4.3.3.1 Lideranca

A variavel Lideranca objetiva o apoio proposto pela organizagdo para a criagao e gestao
de seus processos organizacionais. O GRAF. 14 mostra uma analise dos dados
consolidados. O desempenho dos processos encontra-se no nivel E1, apresentando a
evolugéo e percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em relacédo a
cada subitem abordado: Conscientizacdo, Alinhamento, Comportamento e Estilo. Nessa
linha, percebe-se que a organizacdo apresenta uma baixa estabilidade do nivel de
maturidade, no item de sistemas de informacdo, e uma leve alta de nivel quanto aos

recursos humanos envolvidos.
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GRAFICO 14 - Resultado Consolidado quanto a rela¢do com a variavel Lideranca
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel
Responsavel encontra-se no nivel de maturidade E1, muito préximo do nivel E2. O
QUADRO 20 apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos

resultados encontrados.

QUADRO 20 - Resultado consolidado da varidvel Lideranca

Em %
o Subitens .
Variagoes Conscientiza Comportame | Estilo Median
« . a
cao Alinhamento nto

Preponderantemente
Verdadeiro 45,24 50,00 42,86 40,48 | 41,67
Mais ou Menos
Verdadeiro 10,71 9,52 13,10 19,05 | 16,07
Preponderantemente
Falso 44,05 40,48 44,05 40,48 | 42,26

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo
estudado, aponta que ambas as equipes condizem com e estdo aderentes quanto a
percepcdo do nivel de maturidade de processos sobre a varidvel Lideranca, apresentando
uma similaridade percentual no resultado consolidado das respostas. O QUADRO 21

retrata a analise apresentada:
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QUADRO 21 - Resultado consolidado da variavel Lideranca por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D | Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 38,64 51,25 44,94
Mais ou Menos Verdadeiro 18,18 7,50 12,84
Preponderantemente Falso 43,18 41,25 42,22

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierarquico organizacional possibilita
uma analise detalhada dos dados, resultando no fato de que os niveis estratégico e tatico
compartilham uma mesma percepc¢do quanto a maturidade dos processos muito superior
a dos individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 22 apresenta o

resultado consolidado da varidvel Lideranca por nivel Hierarquico.

QUADRO 22 - Resultado consolidado da varidvel Lideranca por Nivel Hierdrquico
Em %
VariacOes Nivel Hierarquico
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 68,75 59,38 26,40 51,51
Mais ou Menos Verdadeiro 1,56 3,13 21,73 8,80

Preponderantemente Falso 29,69 37,50 51,87 39,69
Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

Em suma, o resultado consolidado da variavel Lideranca por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 22, destaca que 0s niveis estratégico e tatico
possuem conhecimento de sua lideranca e, ou, de suas autonomias para acfes que se
relacionam, direta ou indiretamente, com o processo, diferentemente do nivel
operacional, que se mostra pouco entusiasmado com o poder de inferéncia de suas

liderangas para com 0 processo.
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4.3.3.2 Cultura

Essa variavel objetiva o apoio proposto pela organizacdo para a criacdo e gestdo de seus
processos organizacionais. O GRAF. 15 mostra uma andlise dos dados consolidados, o
desempenho dos processos encontra-se no nivel E1, apresentando a evolugdo e
percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em relacdo a cada
subitem abordado, tais como: Conscientizagdo, Alinhamento, Comportamento e Estilo.
Nessa linha, percebe-se que a organizagdo apresenta uma baixa estabilidade do nivel de
maturidade no item de sistemas de informacdo e uma leve alta de nivel quanto aos

recursos humanos envolvidos.
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GRAFICO 15 - Resultado Consolidado quanto & relagdo com a variavel Cultura
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel Cultura
encontra-se no nivel de maturidade E1, muito proximo ao nivel E2. O QUADRO 23
apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos resultados

encontrados.



QUADRO 23 - Resultado consolidado da variavel Cultura
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Em %
Subitens
Trabalho em Foco no Responsabilida | Atitude
Variagdes Equipe Cliente de em Median
Direcdo a
a
Mudang
a
Preponderantemente
Verdadeiro 40,47 45,23 38,10 25,00 | 37,20
Mais ou Menos Verdadeiro 26,19 11,90 15,48 13,10 16,67
Preponderantemente Falso 33,33 42,85 46,43 61,90 46,13

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo

estudado, aponta que ambas as equipes se equivalem quanto a percep¢do do nivel de

maturidade de processos sobre a varidvel Cultura, apresentando uma similaridade nas

respostas. O QUADRO 24 retrata a analise apresentada:

QUADRO 24 - Resultado consolidado da varidvel Cultura por Processo

Em %
Variacgoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D |Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 33,95 40,69 37,32
Mais ou Menos Verdadeiro 16,38 17,08 16,73
Preponderantemente Falso 49,67 42,22 45,95

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierdrquico organizacional possibilita

uma analise detalhada dos dados, resultando no fato de que os niveis estratégico e tatico

compartilham uma mesma percepc¢do quanto a maturidade dos processos muito superior

a dos individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 25 apresenta o

resultado consolidado da variavel Cultura por nivel Hierarquico.
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QUADRO 25 - Resultado consolidado da variavel Cultura por Nivel Hierarquico
Em %
VariacOes Nivel Hierarquico
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 40,31 43,75 32,69 38,92
Mais ou Menos Verdadeiro 12,19 17,19 15,21 14,86

Preponderantemente Falso 47,50 39,06 52,10 46,22
Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

Em resumo, o resultado consolidado da variavel Cultura por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 25 (acima), destaca uma proximidade das
equipes quanto a percepcdo e o fomento da importancia de criacdo e manutencdo de
seus processos empresariais, indicando que estdo pouco satisfeitos com os resultados

vivenciados pela empresa.

4.3.3.3 Habilidades

Essa variavel relaciona-se aos conhecimentos dos profissionais envolvidos com o
processo e o suporte estrutural fornecido pela empresa para fortalecer a gestdo de seus
processos organizacionais. O GRAF. 16 mostra uma analise dos dados consolidados: o
desempenho dos processos encontra-se no nivel E1, apresentando a evolugdo e
percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em relacdo a cada
subitem abordado: Pessoas e Metodologias. Nessa linha, percebe-se que a organizagéo
apresenta uma baixa estabilidade do nivel de maturidade no item de sistemas de

informagdo e uma leve alta de nivel quanto aos recursos humanos envolvidos.
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GRAFICO 16 - Resultado Consolidado quanto a relagdo com a variavel Habilidades
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos, quanto a variavel
Habilidades, encontra-se no nivel de maturidade E1, muito proximo do nivel E2. O
QUADRO 26 apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos

resultados encontrados.

QUADRO 26 - Resultado consolidado da variavel Habilidades
Em %
Variacgoes Subitens
Pessoas | Metodologia
Preponderantemente Verdadeiro| 42,85 41,67 42,26
Mais ou Menos Verdadeiro 13,09 8,33 10,71
Preponderantemente Falso 44,04 50,00 47,02

Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo
estudado, aponta que ambas as equipes se equivalem quanto a percepgdo do nivel de
maturidade de processos sobre a variavel Habilidades, apresentando uma similaridade

nas respostas. O QUADRO 27 retrata a analise apresentada:
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QUADRO 27 - Resultado consolidado da variavel Habilidades por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D | Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 37,50 47,50 42,50
Mais ou Menos Verdadeiro 12,50 8,75 10,62
Preponderantemente Falso 50,00 43,75 46,87

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierdrquico organizacional possibilita
uma anélise detalhada dos dados, resultando no fato de que os niveis estratégico e tatico
compartilham uma mesma percep¢do, quanto a maturidade dos processos, muito
superior a dos individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 28

apresenta o resultado consolidado da variavel Habilidades por nivel Hierarquico.

QUADRO 28 - Resultado consolidado da varidvel Habilidades por Nivel Hierarquico

Em %
Variagoes / Nivel I—!lferérqumo _ Mediana
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro 51,04 | 42,71 37,50 43,75
Mais ou Menos Verdadeiro 0,00| 11,46 12,50 7,99
Preponderantemente Falso 48,96 | 45,83 50,00 48,26

Fonte: Dados da pesquisa.

Em suma, o resultado consolidado da variavel Habilidades por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 28, destaca que o nivel estratégico caracteriza-
se, em uma autoavaliacdo, como mais preparado quanto as habilidades necessarias para
atuacdo em suas atividades, enquanto os niveis tatico e operacional possuem ddvidas
quanto a seu papel nos processos e metodologias em que se enquadram, dentro da

organizacao.

4.3.3.4 Governanca
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Essa variavel objetiva o apoio proposto pela organizacdo para a criagdo e gestao de seus
processos organizacionais. O GRAF. 17 mostra uma analise dos dados consolidados. O
desempenho dos processos encontra-se no nivel E1, apresentando a evolugdo e
percepcdo dos entrevistados sobre a maturidade dos processos em relacdo a cada
subitem abordado: Conscientizacdo, Alinhamento, Comportamento e Estilo. Nessa
linha, percebe-se que a organizacdo apresenta uma baixa estabilidade do nivel de
maturidade quanto ao item de sistemas de informacéo e uma leve alta de nivel quanto

aos recursos humanos envolvidos.
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GRAFICO 17 - Resultado Consolidado quanto a relacio com a variavel Governanga
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, em nivel macro, que a performance dos processos quanto a variavel
Governanga encontra-se no nivel de maturidade E1, muito proximo ao nivel E2. O
QUADRO 29 apresenta o resultado consolidado da analise e sua mediana referente aos

resultados encontrados.
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Em %
o Subitens .
Variagoes Integrac Modelagem de Responsabiliza Mﬁg'a
ao Processos ¢ao

Preponderantemente
Verdadeiro 28,57 57,14 32,14 39,29
Mais ou Menos Verdadeiro | 34,52 11,90 23,81 23,41
Preponderantemente Falso 34,28 30,95 44,05 36,43

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise, quanto a distribuicdo dos entrevistados e sua relacdo com 0 processo

estudado, aponta que ambas as equipes se aproxima quanto a percepcdo do nivel de

maturidade de processos sobre a varidvel Governanca, apresentando uma similaridade

nas respostas. O QUADRO 30 retrata a andlise apresentada:

QUADRO 30 - Resultado consolidado da varidvel Governanca por Processo

Em %
Variagoes Relacdo com o Processo Mediana
Cliente Area de P&D | Equipe de P&D
Preponderantemente Verdadeiro 35,61 43,33 39,47
Mais ou Menos Verdadeiro 26,52 20,00 23,26
Preponderantemente Falso 37,88 36,67 37,27

Fonte: Dados da pesquisa.

A divisdo dos entrevistados quanto ao seu nivel hierarquico possibilita uma analise

detalhada dos dados, resultando no fato de que 0s niveis estratégico e tatico

compartilham uma mesma percepgdo, quanto & maturidade dos processos, muito

superior a dos individuos que se encontram no nivel operacional. O QUADRO 31

apresenta o resultado consolidado da variavel Governanga por nivel Hierarquico.
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QUADRO 31 - Resultado consolidado da variavel Governanca por Nivel Hierarquico
Em %
Variagdes Nivel Hierarquico
Estratégico | Tatico | Operacional
Preponderantemente Verdadeiro| 50,00 34,72 39,29 41,34
Mais ou Menos Verdadeiro 20,14 29,17 21,15 23,49

Preponderantemente Falso 29,86 36,11 39,55 35,17
Fonte: Dados da pesquisa.

Mediana

Em suma, o resultado consolidado da varidvel Governanga por nivel hierarquico
organizacional, mostrado no QUADRO 30 (acima), destaca que o nivel estratégico esta
parcialmente satisfeito com a governanca realizada pela empresa, em contraste com uma

inquietacdo apresentada pelos niveis tatico e operacional.

4.3.4 Visdo Consolidada do Mapeamento do nivel de Maturidade da Empresa

Segundo Hammer, a intima relacdo entre 0s capacitadores empresariais € 0S
viabilizadores de processo € diretamente proporcional. As capacidades empresariais
bem definidas e maduras contribuem para o suporte e institucionalizacdo dos
viabilizadores de processo, possibilitando alcangar um nivel 6timo na execucgdo dos

processos.

O modelo PEMM apresenta quatro niveis de maturidade sobre as capacidades
empresariais, 0 que determina quao maduro é o potencial esperado de um viabilizador e
como este sustenta seu desempenho ao longo do tempo. As quatro capacidades
empresariais: E-1, E-2, E-3 e E-4 sdo capacidades organizacionais mais intensas, que
possibilitam a existéncia de viabilizadores mais fortes, gerando processos com

desempenho melhor. Portanto, a empresa, com capacidade E-1 em lideranca, cultura,
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conhecimento e governanga, esta pronta para alcar todo o processo ao nivel P-1; quando
as quatro capacidades atingem o E-2, pode passar os processos para o P-2, e, conforme a
empresa amadurece e verifica 0 aumento no nivel de maturidade quanto as capacidades
empresariais, consequentemente, os resultados em relacdo a seus processos serdo mais

satisfatorios.

A analise consolidada da visdo dos entrevistados levou ao seguinte resultado:

Lideranca: E1 — a lideranca do time executivo é focada nas rotinas da érea,
necessitando de revisdes e condi¢cBes para uma atuacdo mais integrada e sistematica
entre as areas.

Cultura: E1 — por ser uma empresa cujo core business é predominantemente o
conhecimento técnico, sua cultura é fortemente associada ao nivel operacional.
Habilidades: E1 — os conhecimentos e experiéncias dos gestores proporcionam um
desempenho melhor nesse quesito, mesmo faltando condi¢fes e autonomia necessarias
para o exercicio dessas habilidades.

Governanca: E1 — o modelo de gestdo privilegia o aprimoramento e gestdo de rotinas,

ndo de processos de negdcio.

4.4 Visao Consolidada do modelo PEMM

O nivel de maturidade da organizacdo analisada neste trabalho, com base no modelo
PEMM, condiz com as evidéncias apresentadas e caracterizadas fortemente pelos
individuos participantes da pesquisa. A infraestrutura oferecida pela organizacdo néao
contribui para um desempenho superior, ora por indisponibilidade de recursos, sejam
eles ativos ou ndo, ora pela prépria cultura organizacional e pelo modelo de governanca

de processos adotada.

Os indicadores e meétricas de processos adotados no ambito corporativo apresentam a
esséncia tradicional, voltada diretamente a alocacdo de recursos e desempenho

financeiro. As métricas que permitem uma avaliacdo e contribuicdo dos processos para
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0 negdcio, como indicadores de nivel de satisfacdo ou nivel de prontiddo de
atendimento, ndo foram evidenciadas, 0 que caracteriza um nivel de maturidade cujo
foco estd mais centrado em gestdo da rotina do que propriamente em gestdo de

processos.

As estratégias adotadas pela organizacao, para crescimento e alcance de metas e visao
institucional, prezam mais os anseios da area comercial do que as projecfes de suas
capacidades e restricdes de cunho empresarial. Esse comportamento, partindo da alta
administracdo, se reflete na organizacdo como evidenciado pelo baixo nivel de

maturidade das variaveis capacitadoras da empresa.

O resultado final da pesquisa distinguiu um nivel de maturidade dos processos
consolidados em P1, aproximando-se de P2. Caracterizada como tratamento primordial,
é a variavel condizente com as técnicas de desenho de processos - design - notadamente
no quesito proposito. Ou seja, 0s processos precisam ser desenhados com uma viséo fim
a fim, de modo a permitir uma perfeita identificacdo e integracdo entre processos com
um propésito definido e esperado, além de referenciar acBes excepcionais e seus

devidos condicionamentos.

Em resumo, segue abaixo o resultado final, de acordo com o modelo PEMM:
o Maturidade de Processos condicionada em P1 — Os processos sdo
confiaveis e previsiveis: sdo estaveis.
o Maturidade da Empresa condicionada em E1 — O suporte estrutural que a
empresa oferece para o desenvolvimento de acdes de desenho e gestéo de

processos é proporcional aos resultados obtidos pelos processos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As consideracOes apresentadas reiteram as principais verificagdes desta pesquisa,
direcionando algumas sugestdes para trabalhos futuros e expondo algumas limitagdes
encontradas na execucdo deste trabalho. Os resultados atenderam ao objetivo proposto,
de identificar o nivel de maturidade dos processos de negocio da area de P&D em uma
empresa de consultoria de TI, expostos por construto pesquisado.

A aplicacdo do modelo PEMM permitiu observar e analisar a percepcdo dos
entrevistados quanto a maturidade dos processos organizacionais da instituicdo, com
énfase na area de P&D, segmentada na triangulacdo dos dados quanto a relagdo com o
processo e niveis hierarquicos dos envolvidos. Uma preocupacéo acerca da aplicacdo do
modelo consistiu nos cuidados tomados com a forma de abordagem dos entrevistados -
ora por entrevistas, ora por questionarios aplicados — e a analise dos dados em virtude

da adaptacdo do modelo para o contexto proposto por esta pesquisa.

As dificuldades encontradas na analise e tratamento dos dados condizem com o
entendimento de algumas variaveis, tais como o termo design, com que se propde medir
a capacidade dos individuos quanto ao dominio do entendimento sobre desenho e
melhoria de processos no contexto intra e interempresa, amplamente complexos,
avaliando-se como um nivel de dificil alcance e manutencdo. A varidvel executores
encaixa-se em moldes similares a design, verificando-se que, embora o discurso dos
envolvidos apresente-se como positivo, o resultado encontrado mostra-se aquém do

esperado, independente de sua relagdo com o processo ou nivel hierarquico.

Um aspecto notavel encontrado nos resultados da pesquisa condiz com a qualificacdo da
empresa alvo, em relacdo a percepcdo dos entrevistados, no seu comprometimento
quanto ao amadurecimento e melhoria dos processos, embora a organizagdo tenha
buscado diferenciacdo no mercado, com a busca incessante de certificados e selos de
qualidade, além de criar e estreitar lacos e parcerias estratégicas com grandes

organizacoes.
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A dindmica e a motivacdo da pesquisa em relacdo a aplicacdo do modelo na empresa
alvo mostraram-se satisfatorias, embora tenham sido encontrados alguns percalcos
quanto ao direcionamento e discernimento do pesquisador e entrevistados quanto a
interpretacdo, anélise e objetivos de alguns itens do questionario utilizado. A atengéo
que o pesquisador deve ter nesse momento € que, mesmo utilizando um questionario
estruturado, os entrevistados sentem necessidade de discorrer sobre os temas como
forma de ajustar suas respostas as questdes. Nesse caso, 0 pesquisador deve possuir
conhecimento técnico suficiente sobre o tema para conduzir a entrevista e interpretar as
respostas, buscando adequa-las ao e, ou, orientd-los no correto preenchimento do

questionario.

O modelo PEMM apresentou-se como valido, aplicavel e recomendavel, com boa
aceitacdo pelos entrevistados, sendo que os principais pontos de atencao foram:

o Caréncia de maiores esclarecimentos sobre a pesquisa, objetivos e
resultados esperados, bem como um maior detalhamento quanto ao
modelo, suas variaveis e um explicacdo mais detalhada acerca do
questionario proposto.

o Adequacdo da interpretacdo das questBes propostas pelo autor, como a
utilizacdo de termos e expressdes incomuns, que necessitam de ajustes
para a realidade/cultura dos entrevistados;

o Dominio do pesquisador sobre o tema para melhor conduzir a entrevista
e, ou, orientacdes no preenchimento do questionario. Os entrevistados
sentem necessidade de discorrer sobre a questdo como forma de

justificativa da resposta.

Os resultados obtidos por meio do estudo de caso aplicado nessa pesquisa permitem
concluir que a organizacao pode ser caracterizada por suas principais competéncias, tais
como:

e Capital Intelectual dos Colaboradores;

e Gestdo e Planejamento de Atividades;

e Produtos e/ou Servicos diferenciados em sua area de negdcio.
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A performance dos processos € evidenciada como baixa em relacdo ao nivel de
maturidade, de acordo com o0 modelo PEMM. Em resumo, a execucdo dos processos
esta mais associada ao desempenho e as competéncias dos gestores do que propriamente
aos processos em si. As capacidades empresariais, conforme termo definido por
Hammer, inerente a infraestrutura proposta pela organizacdo, caracterizam-se como
baixas do ponto de vista dos viabilizadores de processo. O resultado encontrado pela
pesquisa em relacdo a organizacdo centra-se no nivel de maturidade de processos P1,
confidvel e previsivel, estando abaixo do que seria esperado para uma organizacao que

busca e atenta para a qualidade e valores interpessoais de seus colaboradores.

Esperava-se uma empresa organizada e gerida em relacdo a seus processos
organizacionais, com desempenho superior, proporcional ao tamanho de sua misséo e
visdo institucional. Contudo, a avaliacdo da aplicabilidade do modelo e o estudo de caso
permitiram visualizar outras possibilidades de aplicacdo para trabalhos futuros, tais
como: avaliagdo do modelo PEMM em empresas distintas, do mesmo setor ou de
setores distintos, de pequeno, médio ou grande porte, para realizacdo de comparacfes de
resultados; realizar um estudo de caso em uma organizag¢do com a aplicacdo do modelo
PEMM em ciclos distintos, para comparacdo dos resultados encontrados; proposicao de
teses sobre aplicagbes de avaliagdo de maturidade organizacional sobre processos
institucionais em diferentes perspectivas, por meio da triangulacdo dos dados,

inspiradas no modelo PEMM.

Para a academia e a sociedade, este trabalho contribui para um melhor entendimento nos
estudos de processos organizacionais por meio de um modelo de medicdo de nivel de
maturidade em diferentes perspectivas, o que possibilita a realizacdo de triangulacoes
diversas. Para 0 mercado, este estudo de caso fornece subsidios para instrumentagdo e
aplicacdo de consultorias em variados segmentos de mercado e empresas, independente
de seu porte. Em termos gerais, buscou-se despertar o0 anseio por novas aplicagcdes do
modelo PEMM.

Algumas limitacGes encontradas neste estudo de caso séo descritas abaixo:
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o O numero de entrevistados alcangou todos 0s setores organizacionais de
interesse da pesquisa; contudo, ndo foi possivel a participacdo da
totalidade e, ou, da maioria dos envolvidos nos processos;

o A indisponibilidade de alguns participantes da pesquisa pode ter
prejudicado no entendimento e, posteriormente, no preenchimento das

respostas do questionario aplicado.

As sugestdes de novas pesquisas relacionadas a este trabalho e as contribuigdes
do estudo podem proporcionar um estudo mais profundo quanto ao comportamento,
anélise e avaliagdo dos gestores organizacionais sobre a forma de utilizagdo das
informagdes angariadas por meio da aplicagdo do modelo PEMM. Além disso,
poderiam subsidiar planos de a¢do que visariam a busca de melhores resultados em
avaliacBes futuras do modelo na empresa e, ou, formas de ampliar os estudos e

aplicacdes dos estudos de Hammer na comunidade cientifica/empresarial.

Adicionalmente, uma alternativa para estudos futuros seria uma comparacdo de
resultados da aplicacdo do modelo PEMM em empresas do mesmo porte e setor e, ou,
de tamanhos e campos de negdcio distintos para analises e avaliagdes. Juntamente com
este novo estudo sobre 0 modelo PEMM, novas questdes surgem: quais variaveis devem
ser consideradas e priorizadas na aplicacdo de um modelo de maturidade de processos
organizacionais? Como utilizar a analise e a avaliacdo dos dados coletados, por meio da
aplicacdo do modelo PEMM, na tomada de decisdo e nas acOes dos processos
organizacionais? Quais niveis de maturidade devem ser obtidos pela organizacdo que

satisfacam suas metas?
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ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qualificagdo do Entrevistado

Nome Completo

Cargo

Formacdo Académica

Data de Nascimento

Superior Hierarquico

Relag&o com o Processo

Tempo na Empresa

De qual Processo

Nome do Processo

Objetivo do Processo

Abrangéncia do Processo

Nome do Sponsor

Posicéo na Organizagdo

Observagdes
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Fonte: Adaptado de Santos (2009)




Anexo A - Roteiro da Entrevista

Nivel Preponderantem Mais ou Preponderant
Item Subitem Maturidade Situagéo ente Verdadeiro menos emente Falso
O processo ndo é projetado fim a fim. Os gestores funcionais utilizam-se da concepgdo
original para melhorias de resultado
1
O processo é projetado do inicio ao fim para melhorar seu desempenho
2
O processo é desenhado levando em consideragéo interfaces com outros processos e
com os sistemas de informacdo da empresa para a melhoria do desempenho
3
O processo é desenhado levando-se em consideracéo as interfaces com clientes e
Proposito fornecedores para a melhoria do desempenho
4
Entradas, saidas, fornecedores e clientes do processo sdo identificados
1
As necessidades do processo de seus clientes sio conhecidas e estipuladas
2
O responsavel pelo processo e 0s responsaveis pelos outros processos, com 0s quais 0
processo tem interfaces, estabelecem mutuo desempenho das expectativas
3
O responsavel pelo processo e os responsaveis pelos processos de cliente e fornecedor,
Contexto . . . .
com o0s quais o0 processo tem interfaces, estabelecem mutuas expectativas de
4 desempenho
A documentagdo do processo é essencialmente funcional, mas identifica as interfaces
envolvidas na execucédo do processo
1
H& uma documentacéo da concepgdo do processo
2
Desian A documentagdo do processo descreve as interfaces do processo e as expectativas dg
¢ outros processos, além de conectar-se com outros processos da empresa e com os dado.
3 da arquitetura de sistemas
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Uma representagdo eletronica da concepgdo do processo apoia sua gestdo e seu

desempenho, permitindo a analise de alteragdes ambientais e reconfiguragdes do

Documentag&o 4 processo
Anexo A - Roteiro da Entrevista
Nivel Preponderantem Mais ou Preponderantemente Falso
Item Subitem Maturidade Situagéo ente Verdadeiro menos

Os executores do processo podem executar e identificar as principais métricas de seu

desempenho
1
Os executores do processo podem descrever o fluxo do processo, como seu trabalho
afeta os clientes, outros executores do processo, o desempenho do processo, bem como
2 0 necessario e real desempenho do processo
Os executores do processo estdo familiarizados com os conceitos fundamentais do
negdcio e com o desempenho dos colaboradores, podendo descrever como seu trabalhg
3 afeta outros processos e o desempenho da empresa
Os executores do processo estdo familiarizados com os negdécios da empresa e suas
Conhecimento tendéncias e conseguem descrever como seu trabalho afeta o desempenho
4 interempresas
Os executores do processo conhecem técnicas de melhoria de processos
1
Os executores do processo sdo qualificados para o trabalho em equipe e autogestdo
2
Os executores do processo sdo qualificados para tomada de decisbes empresariais
3
Os executores do processo sdo qualificados para gestdo de mudanga e implementagéo|
Competéncias
de mudangas
4
Os executores do processo tém alguma fidelidade ao processo, mas devem fidelidade a
sua fungdo primaria
1
Os executores do processo tentam seguir a concepcgdo do processo, realiza-lo
corretamente e trabalham de maneira a permitir que outras pessoas executem seu
2 trabalho de forma eficaz




Executores

Comportamento
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Os executores do processo se esforcam para assegurar que as entregas do processo

atinjam os resultados necessarios de acordo com os objetivos da empresa

Os executores do processo olham para os sinais de que o processo deve mudar e

propdem melhorias

Anexo A - Roteiro da Entrevista

Item

Subitem

Nivel

Maturidade

Situacao

Preponderantem

ente Verdadeiro

Mais ou

menos

Preponderant

emente Falso

O responsavel pelo processo é um individuo ou um grupo informal encarregado de

melhorar o desempenho do processo

A lideranga da empresa criou um papel para o responséavel oficial do processo e
preencheu essa posicdo com um gerente sénior que tem credibilidade e autoridade

O processo vem em primeiro lugar para o sponsor do processo, em termos de

dedicagéo, entendimento e objetivos pessoais

Identidade

O sponsor do processo é um membro da alta gestdo do corpo de tomada de decisédo

O responsavel pelo processo identifica e documenta o processo, comunicando isto a
todos os executores e aos responsaveis em pequena escala de mudanga de projetos.

O responsavel pelo processo articula o desempenho do processo levando em conta
objetivos e uma visdo do seu futuro; patrocina esforgos de redesenho, planeja sua
implementacédo e garante conformidade com a concepgédo do processo

O sponsor do processo trabalha com outros sponsors de processo integrando-os para
alcancar os objetivos da empresa

Atividades

O sponsor do processo desenvolve um plano estratégico para evolucdo do processo,
atua na empresa a nivel de planejamento estratégico e colabora com seus pares nas

iniciativas de integracdo da cadeia cliente fornecedor

O responsavel pelo processo estabelece praticas para o processo, mas sé pode
incentivar os gestores a fazer alteragdes funcionais
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O responsavel pelo processo pode convocar uma equipe para redesenho e implementar
um novo desenho e tem algum controle sobre o orgcamento da tecnologia para o

processo

O sponsor do processo controla os sistemas de Tl que apoiam o processo e qualquer

projeto que altere o processo e tem alguma influéncia nas atribui¢des pessoais e

Responsavel avaliagGes assim como no or¢gamento do processo
O sponsor do processo controla o orgamento do processo e exerce forte influéncia
sobre atribui¢des e avaliagdes pessoais
Autoridade
Anexo A - Roteira da
Mais ou
Nivel Preponderantem Preponderant
Item Subitem : Situagdo : menos
Maturidade ente Verdadeiro emente Falso

Sistemas legados de TI, fragmentados, apoiam o processo

1
Sistema construido a partir de componentes funcionais
apoia o0 processo

2
Um sistema integrado de TI, concebido com o processo
em mente, e aderindo as normas da empresa, apoia o

. 3 rocesso
Sistemas de P
x Um sistema com uma arquitetura modular, que adere a
Informacao

padrdes do negdcio interempresas, apoia 0 processo para

4 a comunicagdo
Gestores funcionais valorizam a aquisicdo da exceléncig
funcional e resolugdes de problemas funcionais no &mbitg

1 do processo




Infraestrutura

Recursos

Humanos
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A concepgdo do processo opera definicdes de papeis,
descri¢Bes de funcBes e competéncias. O trabalho baseia-

se na documentacdo do processo

O sistema de contratagdo, desenvolvimento e
remuneracdo enfatiza as necessidades do processo e dos

resultados e compara as necessidades da empresa

Os sistemas de contratagdo,  desenvolvimento
remuneragdo e reconhecimento reforcam a importancia dd

colaboragdo do neg6cio intra e interempresas

Anexo A - Roteiro da

Item

Subitem

Nivel

Maturidade

Situacdo

Preponderantem

ente Verdadeiro

Mais ou

menos

Preponderant

emente Falso

O processo contempla nogdes basicas de custos e de
indicadores de qualidade

O processo tem uma métrica de fim a fim derivada das

requisi¢des dos clientes

O processo, assim como as métricas cruzadas do processo,

provém das metas estratégicas da empresa.

Definicéo

As métricas do processo foram derivadas de metas

interempresariais




Indicadores
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Uso

Gestores utilizam métricas do processo para monitorar seu
desempenho, identificar as causas de desempenho deficiente ¢

a melhorias de unidades funcionais

Gestores utilizam as métricas para comparar a perfomance aog
padrdes, monitorar seu desempenho e necessidades dos cliente

e estabelecer pontos de melhorias

Gestores utilizam as métricas de desempenho para 0 processq
de sensibilizagdo e motivacdo. Eles usam painéis com base enf

métricas para o dia a dia da gestdo do processo

Gestores regularmente reveem e atualizam as métricas e metag

do processo, atualizando seu planejamento estratégico

Anexo A - Roteiro da Entrevista

Item

Subitem

Nivel
Maturidade

Situacao

Preponderantem
ente Verdadeiro

Mais ou

menos

Preponderant
emente Falso

Conscientizagdo

A equipe executiva da empresa reconhece a necessidade para melhorar o desempenho
operacional, mas tem apenas uma compreensdo limitada do poder de processos de

nonAcin

Pelo menos um alto executivo entende profundamente de concepcédo de processos de
negoécio, a forma como a empresa pode utiliza-los para melhorar o desempenho e

aauila oo actd heida na cua avaciicd

A equipe de executivos vé a empresa em termos de processo e desenvolve uma viséo d
empresa e de seus processos

O time de executivos vé o seu préprio trabalho em termos de processo e percebe a
gestdo de processo nhdo como um projeto, mas como uma maneira de gerir o negécio

A lideranca reside no meio das fileiras de gestdo

Um executivo toma a lideranca e responsabilidade pelo programa de melhoria

Existe um forte alinhamento do time executivo referente a0 programa de processo.
Existe também uma rede de pessoas em toda a empresa que contribui para promover

malhaoria do nracaceng




A empresa possui pessoas com entusiasmo para liderar e gerir melhorias de processos
Alinhamento 4
Executivos subscrevem e investem em melhorias operacionais
1
Executivos estendem o desempenho dos processos para atender necessidades de
) clientes e estdo dispostos a comprometer recursos, fazer mudancas profundas e remove
horroirac o fim do _otinair occoc ohiaotivinc
Os executivos funcionam como uma equipe, gerenciam a empresa por meio dos
seus processos e estdo ativamente envolvidos em ag¢8es de melhoria de processo
3
Os membros do time executivo fazem do préprio trabalho um planejamento estratégico,
Comportamento
4 centrados no processo e desenvolvem novas oportunidades de negécios baseados no
nrococcnc do altn _docomnaonha
Os executivos deixam de lado um estilo de gestdo top down (estilo hierarquico) para
1 um estilo aberto (estilo colaborativo)
O time de executivos que lidera o processo entende a necessidade de mudanca e sobre
ferramenta chave para as mudancas
2
Lideranga _ . _ —
A equipe executiva delega o controle e a autoridade para 0s responsaveis pelos
3 processos e seus executantes
Estilo O time de executivos exerce lideranga por meio de viséo e influéncia em vez
4 de comandar e controlar
Anexo A - Roteiro da Entrevista
Nivel Preponderantem Mais ou Preponderant
Item Subitem Maturidade  (sjtuacao ente Verdadeiro menos emente Falso
Trabalho em equipe é ocasional e atipico
1
A empresa utiliza frequentemente estrutura matricial em agdes de melhoria
2
Trabalho em equipe é a norma entre os funcionarios e é usual entre os gestores
Trabalho 3
em Trabalho em equipe com os clientes e fornecedores é usual
Equipe
quip 4
Existe uma crenca generalizada de que foco no cliente é importante, mas é limitada a
1 compreensdo do que isso significa. HA também incerteza e conflitos sobre a forma de
Os funcionérios percebem que a finalidade do seu trabalho é entregar extrardinario
2 valor para o cliente
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Funcionarios compreendem que os clientes exigem exceléncia uniforme e uma

experiéncia integrada

Foco 3
no Funcionarios tém foco em colaboragdo com os parceiros comerciais para satisfazer as
Cliente 4 necessidades dos clientes finais
A responsabilizacdo pelos resultados repousa sobre os gestores
1
Pessoal da linha de frente comeca a se apropriar dos resultados
2
Os funcionarios se sentem responsaveis pelos resultados das empresas
3

Responsabilidade Os funcionarios tém a consciéncia da missdo de servir os clientes e atingir cada vez

mais um desempenho melhor

4
Ha crescente aceitagcdo na empresa sobre a
1 necessidade de fazer mudancgas modestas
Os funcionarios estdo preparados para uma mudanca significativa no modo como o
2 trabalho é realizado
Cultura Atitude Os funcionarios estdo prontos para grandes mudancas multidimensionais
em
3
Direcéo — —— —
Funciondrios reconhecem mudangas como inevitaveis e as adotam como um fendmeno
a 4 regular
Mudanca
Anexo A - Roteiro da Entrevista
Nivel Preponderanteme Mais ou Preponderante
. Maturi . x nte Ver ir men mente Fal
Item Subitemn aturidade Situacao te Verdadeiro enos ente Falso

Um pequeno grupo de pessoas que tem um profundo apreco pelo poder
gerado pelos processos

Um  grupo de pessoas tem competéncias para redesenho e
implementacdo de processos, gestdo de projeto, comunicacéo e gestdo
de mudanca




Habilidades

Pessoas
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Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala para gestdo

de mudanca e transformacdo na empresa

Um ndmero significativo de pessoas com competéncias em redesenho ¢
implementacdo de processos, gestdo de projeto, gestdo de programa ¢
gestdo de mudangas estad presentespor toda a empresa. Um processo forma

para desenvolver e manter essa base de competéncias também existe

Metodologia

A empresa usa uma ou mais metodologias para resolver problemas de

execucdo e tornar o processo incremental melhor

Equipes de melhoria de processo tém acesso a uma metodologia de base
para desenho de processos

A empresa tem desenvolvido e padronizado um processo formal de
redesenho do processos e o0 integra com 0 processo padrdo para sua

melhoria

Gestdo e desenho de processos tornaram-se competéncias essenciais e sag
incorporados em um sistema formal que inclui avaliagdo do ambiente,
planejamento de mudanga, implementacdo e inovagdo de projetol

centralizado

Anexo A - Roteiro da Entrevista

Item

Subitem

Nivel
Maturidade

Situacéo

Preponderantem
ente Verdadeiro

Mais ou

menos

Preponderant

emente Falso

A empresa tem, identificados, alguns processos de negécio

A empresa desenvolveu um mapa completo de processos e 0s altos executivos o
aceitam




Governanga

Modelagem
de
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O mapa de processos foi comunicado para toda a empresa e é utilizado para conduzir

acdes de priorizacédo e estd aderente as tecnologias e estrutura de dados da empresa

A empresa tem expandido seu mapa de processos para atender clientes e fornecedores.

Também o utiliza no desenvolvimento da estratégia da empresa

Responsabilizagdo

Gestores funcionais sdo responsaveis pela execugédo, gestores de projetos por melhoria
de processo

Proprietarios de processo tém responsabilidade individuais e um comité diretivo é

responsavel pelo progresso global dos processos da empresa

Proprietarios de processos sdo corresponsaveis pelo desempenho da empresa

Uma  assembleia opera no corpo gerencial sénior; executores dividem a
responsabilidade pelo desempenho da empresa; e a empresa estabelece um comité

diretivo com seus clientes e fornecedores para direcionar o processo de mudanga entre

Integracao

Um ou mais grupos intercedem e apoiam a possibilidade de técnicas de melhorias

operacionais distintas

Um grupo informal prové um projeto de gestdo necessario, enquanto um comité
diretivo aporta recursos para 0s projetos

Existe um PMO formal, liderado por um chefe de processo que coordena e integra todos
0s projetos de processo, e uma assembleia que gerencia os assuntos de processos de
integracdo. A empresa gerencia todas as técnicas de melhorias e ferramentas de uma

Sponsors de processos trabalham integrados com seus pares, clientes e fornecedores
buscando alto nivel de integracédo organizacional

Fonte: Santos (2009)

ANEXO B - AVALIACAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS

ANEXO B - AVALIAGAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS

P1 P2 |

P4

| [P1 [P2 [P3 |Pa
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O processo ndo é projetado fim a fim. Os gestores O processo é projetado do inicio ao fim para melhorar seu |O processo é desenhado levando em consideracdo O processo é desenhado levando-se em consideracdo as
Propésito funcionais utilizam-se da concepcéo original para Desempenho interfaces com outros processos e com os sistemas de [interfaces com clientes e fornecedores para a melhoria do
Eﬁ;;aﬁa; éla}déé, .fgrﬁécedores e clientes do processo sdo |As necessidades do processo de seus clientes sdo [e] respoﬁéav;i HHbrrrorées:sbwerog}‘égboﬁséveis péic;§ ahiros (J)”;e'srbcr)ﬁgéivel do processo e os responsaveis pleo:
identificados conhecidas e estipuladas processos com 0s quais o processo tem interfaces|processos de cliente e fornecedor com os quais o processc
Contexto estabelecem mituo desempenho das expectativas tem interfaces estabelecem mltuas  expectativas  d
A documentagdo do processo é essencialmente funcional |[H& uma documentagdo da concepgdo do processo A documentagdo do processo descreve as interfaces do  |Uma representagdo eletronica da concepgdo do processo
Design mas, identifica as interfaces envolvidas na execucdo do processo e as expectativas de outros processos além de |apoia sua gestdo e seu desempenho permitindo a analise
Documentag&o processo conecta-se com outros processos da empresa e com os |de alteragdes ambientais e reconfiguracdes do processo
Os executores do processo podem executar e identificar as|Os executores do processo podem descrever o fluxo do  |Os executores do processo estdo familiarizados com os Os executores do processo estdo familiarizados com os
principais métricas de seu desempenho processo, como seu trabalho afeta os clientes, outros [conceitos fundamentais do negécio e com o desempenho |negécios da empresa e suas tendéncias e conseguem
. executores do processo, o desempenho do processo bem |dos colaboradores podendo descrever como seu trabalho |descrever como seu trabalho afeta o desempenho
Conhecimento como 0 necessério_e real desempenho do processo afeta outros processos e o desempenho da empresa interempresas
Competéncias Os executores do processo conhecem técnicas de melhoridOs executores do processo séo qualificados para o Os executores do processo sdo qualificados para tomada |Os executores do processso séo qualificados para gestdo
de nroceccnc trahalhn om enniine o antn.nectin de decicAoc emnracariaic de mudanca o imnl tacin do mudancac
Os executores do processo tém alguma fidelidade ao Os executores do processo tentam seguir a concepgdo do|Os executores do processo se esforcam para assegurar qugqOs executores do processo olham para os sinais de que o
Executores processo mas, devem fidelidade a sua fungdo priméria processo, realiza-lo corretamente e trabalham de maneiralas entregas do processo atinjam os resultados necesséariogprocesso deve mudar e propdem melhorias
Comportamento a permitir que outras pessoas executem seu trabalho de|de acordo com os objetivos da empresa
O responsével pelo processo é um individuo ou um grupo |A lideranca da empresa criou um papel para o responsavel O processo vem em primeiro lugar para o sponsor do O sponsor do processo é um membro da alta gestdo do
|dentidade informal encarregado de melhorar o desempenho do oficial do processo e preencheu essa posicdo com um processo, em termos de dedicacdo, entendimento e corpo de tomada de decisdo
O responsavel pelo processo identifica e documenta o 6,;;50;];&;;6] Apglicglp;;c;:esso articulla 6 desem;Je;xho do E)ksbonAshor do processo trabalha com outros sponsors de |O sponsor do processo desenvolve um plano estratégico
processo, comunicando isto a todos os executores e aos |processo levando em conta objetivos e uma visdo do seu [processo integrando-os para alcancar os objetivos da |para evolugdo do processo, atua na empresa a nivel de
responsaveis em pequena escala de mudanca de projetos. [futuro; patrocina esforgos de redesenho, planeja sua|empresa planejamento estratégico e colabora com seus pares nas
Atividades implementacéo e garante conformidade com a concepgdo iniciativas de integracdo da cadeia cliente fornecedor
O responsavel pelo processo estabelece praticas para o |O responsavel pelo processo pode convocar uma equipe (O sponsor do processo controla os sistemas de T1 que]O sponsor do processo controla o orcamento do processo
) processo mas s6 pode incentivar os gestores a fazer |para redesenho e implementar um novo desenho e tem [apoiam o processo e qualquer projeto que altere o|e exerce forte influéncia sobre atribuicdes e avaliagdes
Responsavel ) alteragBes funcionais algum controle sobre o orgamento da tecnologia para o |processo e tem alguma influéncia nas atribuicdes pessoais|pessoais
Autoridade processo e avaliagdes assim como no orcamento do processo
Sistemas legados de TI, fragmentados, apoiam o processo [Sistema construido a partir de componentes funcionais Um sistema integrado de TI, concebido com o processo  |Um sistema com uma arquitetura modular que adere a
Sistemas de informagéo apoia 0 processo em mente e aderindo as normas da empresa apoia o padrdes do negécio interempresas apoia 0 processo para g
Gestores funcionais valorizam a aquisicdo da exceléncigA concepcdo do processo opera definicdes de papeis, |O sistema de contratacdo, desenvolvimento, remuneracdo|Os  sistemas  decontratacdo, desenvolvimento,
Infraestrut funcional e resolugdes de problemas funcionais no @mbitddescri¢des de funcdes e competéncias. O trabalho baseia- |enfatiza as necessidades do processo e dos resultados e|remuneracdo, reconhecimento reforcam a importancia da
riraestrutura Recursos humanos do processo se na documentagdo do processo compara as necessidades da empresa. colaboragéo do negécio intra e interempresas,
Definicéo O processo contempla nogdes basicas de custos e de O processo tem uma métrica de fim-a-fim derivada das O processo, assim como as métricas cruzadas do processo,|As métricas do processo foram derivadas de metas
H i ol Licdadl icicd ol liont, A ol it Aoy . i i
Gestores utilizam métricas do processo para monitorar seyGestores utilizam as métricas para comparar a perfomancqGestores utilizam as métricas de desempenho para qGestores regularmente reveem e atualizam as métricas e
desempenho, identificar as causas de desempenhdaos padrdes,monitorar seu desempenho e necessidades processo de sensibilizagdo e motivacdo. Eles usam paineigmetas do processo  atualizando seu planejamento
Indicadores Uso deficiente e a melhorias de unidades funcionais dos clientes e estabelecer pontos de melhorias com base em métricas para o dia-a-dia da gestdo ddestratégico

Fonte: Santos (2009)

Legenda

Predominantemente verdadeiro

Mais ou menos verdadeiro

Predominantemente falso
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ANEXO C - AVALIACAO DA MATURIDADE DA EMPRESA

El E2 E3 E4 El |E2 |E3 |E4
A equipe executiva da empresa reconhece a necessidade |Pelo menos um alto executivo entende profundamente o  |A equipe de executivos vé a empresa em termos de processos e|O time de executivo vé o seu proprio trabalho em termos
de melhorar o desempenho operacional, mas tem apenas |processo de concepgdo de negécio , a forma como a |desenvolve uma visdo da empresa e de seus processos de processos e percebe a gestdo de processos nao como
o uma compreensdo limitada do poder de processos do |empresa pode utiliza-lo para melhorar o desempenho e um projeto mas como uma maneira de gerir o negécio
Conscientizagao negocio aquilo que esta envolvido na sua execugéo
A lideranca reside no meio das fileiras de gestao Um executivo toma a lideranca e responsabilidade pelo [Existe um forte alinhamento do time executivo referente ao |A empresa possui pessoas com entusiasmo para liderar e
programa de melhoria programa de processos. Existe também uma rede de pessoas [gerir melhorias de processos
Alinhamento lem toda a empresa que contribui para promover melhoria de
Executivos subscrevem e investem em melhorias [Executivos estendem o desempenho dos processos para |Os executivos funcionam como uma equipe, gerenciam a Os membros do time executivo fazem do préprio trabalho|
operacionais atender necessidades de clientes e estdo dispostos a |empresa por meio dos seus processos e estdo ativamente um planejamento estratégico, centrados no processo €|
comprometer recursos, fazer mudangas profundas e [envolvidos em agdes de melhoria de processo desenvolvem novas oportunidades de negdcios baseados|
Comportamento remover barreiras a fim de atingir esses objetivos nos processos de alto desempenho
Lideranga Os executivos deixam de lado um estilo de gestdo|O time de executivos que lideram o processo entendem a |A equipe executiva delega o controle e a O time de executivos exerce lideranca por meio de visao
Estilo topdown (estilo hierarquico) para um estilo aberto (estilo [necessidade de mudanga e sobre a ferramenta chave para |autoridade para os responsaveis pelos processos e seus e influénica ao invés de comandar e controlar
Trabalho em equipe Tr:;h‘alho em equipe € ocasional e atipico A emp’;esa utiliza frequentemente estrutura matricial em |Trabalho em equipe é a norma entre os funcionarios e é usual |Trabalho em equipe com os clientes e fornecedores é
acfes do i entre ac pestar Lisial
Existe uma crenca generalizada de que foco no cliente é |Os funcionarios percebem que a finalidade do seu Funcionarios compreendem que os clientes exigem exceléncigFuncionarios tém foco em colaboragdo com os parceiros
importante mas é limitada a compreensdo do que isso |trabalho é entregar extrardinério valor para o cliente uniforme e uma experiéncia integrada comerciais para satisfazer as necessidades dos clientes
Foco no cliente significa. Ha também incerteza e conflitos sobre a forma finais
A responsabilizagdo pelos resultados repousa sobre os  [Pessoal da linha de frente comega a se apropriar dos Os funcionarios se sentem responsaveis pelos resultados das [Os funcionérios ttm a consciéncia da missao de servir os
gestores resultados empresas clientes e atingir cada vez mais um desempenho melhor
Responsabilidade
Cultura Atitude em direcdo a mudanca|Ha crescente aceitacdo na empresa sobre o Os funcionarios estao preparados para uma mudanca Os funcionarios estdo prontos para grandes mudangas Funcionarios reconhecem mudangas como inevitaveis e a
Um pequeno grupo de pessoas que tem um profundo Um grupo de pessoas tem competéncias em redesenho e [Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala para {[Um nimero significativo de pessoas com competéncias
apreco pelo poder gerado pelos processos implementacdo de processos, gestdo de projeto, gestdo de mudanca e transformag&o na empresa em redesenho e implementacdo de processos, gestdo de
comunicacéo e gestdo de mudanca projeto, gestdo de programa e gestdo de mudancas estdo
Pessoas presentes por toda a empresa. Um processo formal para
desenvolver e manter essa base de competéncias também
A empresa_Usa Uma ou mais metodologias para resolver |Equipes de melhoria de processo tém acesso a uma A empresa tem desenvolvido e padronizado um processo Gestdo e desenho de processos tornaram-se peténci
problemas de execugdo e tornar o processo incremental |metodologia de base para desenho de processos formal de redesenho do processos e integra este com o essenciais e sdo incorporados em um sistema formal que
Habilidades melhor processo padrdo para sua melhoria inclui avaliagdo do ambiente, planejamento de mudanca,
Metodologia . A " . .
implementacéo e inovacédo de projeto centralizado
A empresa tem identificados alguns processos de negdcio. |A empresa desenvolveu um mapa completo de processos e|O mapa de processos foi comunicado para toda a empresa e € |A empresa tem expandido seu mapa de processos para
os altos executivos aceitam-no utilizado para conduzir agdes de priorizagdo e estd aderente as|atender clientes e fornecedores. Também o utiliza no
Modelagem de processos tecnologias e estrutura de dados da empresa desenvolvimento da estratégia da empresa
Gestores funcionais sdo responsaveis pela execucao, Sponsors de processo tém responsabilidade individuais e [Sponsors de processos sdo co -responsaveis pelo desempenho [Uma assembleia opera no corpo gerencial; executore:
gestores de projetos por melhoria de processo um comité diretivo é responsavel pelo progresso global |da empresa dividem a responsabilidade pelo desempenho da empresaj
dos processos da empresa e a empresa estabelece um comité diretivo com seu
clientes e fornecedores para direcionar o processo d
Um ou mais grupos intercedem e apoiam a possibilidade |Um grupo informal prové um projeto de gestdo necessaridExiste um PMO formal liderado por um chefe de processo que|Sponsors de processos trabalham integrados com seus
de técnicas de melhorias operacionais distintas enquanto um comité diretivo aporta recursos para odcoordena e integra todos os projetos de processo e umg|pares, clientes e fornecedores buscando alto nivel de
Governanga projetos assembleia que gerencia os assuntos de processos de|integracdo organizacional
Integragio integracdo. A empresa gerencia todas as técnicas de melhoriag
e ferramentas de uma maneira_integrada




Fonte: Santos (2009)

Legenda

Predominantemete verdadeiro

Mais ou menos verdadeiro

Predominantemente falso
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