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RESUMO

Administrar de forma conservadora as atividades empresariais cujas tarefas sao
feitas em padrao repetitivo, sem criatividade, sem desafios, na medida exata dos
recursos disponiveis ja ndo é mais suficiente. O papel atual dos gestores é definir o que
deve ser feito, como deve ser feito, quando deve ser feito: garantir o provimento dos
recursos necessdrios e acompanhar os resultados, avaliando seus impactos para a
empresa e ajustando a cadeia de atividades segundo as metas a serem atingidas. Assim,
a forma como as empresas se organizam e atuam € fator chave. Este estudo teve como
objetivo analisar o nivel de maturidade dos processos organizacionais em uma empresa
multinacional do setor de soldagem através do modelo Process Enterprise Maturity
Model — PEMM, proposto por Michael Hammer. Para tanto, foi feita uma revisdo de
literatura, em que se resgataram os conceitos de processos organizacionais, alinhando-os
a realidade competitiva e globalizada do cendrio empresarial, de forma a subsidiar,
conceitualmente, a aplicagdo do modelo proposto. Para a aplicacdo do modelo, foi feita
uma pesquisa com 0s principais executivos, em uma empresa multinacional do setor de
soldagem. Essa pesquisa possibilitou avaliar ndo s6 a aplicabilidade do modelo como
também mapear e entender o nivel de maturidade dos processos organizacionais da
referida empresa. Quanto ao modelo, a pesquisa comprovou sua aplicabilidade como
sendo de facil utilizacdo, tanto pelo pesquisador como pelo entrevistado, embora alguns
ajustes tenham sido feitos para facilitar a dindmica da pesquisa. Em relacdo aos
resultados obtidos, apds andlise de dois conjuntos de varidveis, viabilizadoras, que
dizem respeito aos processos em si, e capacitadoras, ligados a empresa, a pesquisa
mostrou uma empresa com baixo nivel de maturidade de processos, focada muito mais

em gestdo de rotinas do que em gestdo de processos.

Palavras-chave: Processos organizacionais. Modelagem de processos. Métodos de

modelagem de processos. Maturidade de processos. Gestao de processos.



ABSTRACT

Managing the business activities in a bureaucratic way in which tasks are done in
the repeating pattern, without creativity and challenges, using the right amount of
resources is no longer enough. The current role of managers is to define what should be
done, how it should be done, when it should be done, ensure the provision of necessary
resources, monitor the results assessing their impact to the company and set the chain of
activities in accordance with the goals to be reached. Thus, the way companies organize
and operate themselves is a key factor. This study aimed to analyze the level of maturity
of organizational processes in a multinational welding industry through the Enterprise
Process Maturity Model - PEMM proposed by Michael Hammer. To this end, a
literature review was performed in which the concepts of organizational processes were
rescued and aligned with the reality of the competitive and globalized business
environment, in a way to assist, conceptually, the applications of the proposed model.
For the application of the model, a search was made with top executives in a
multinational industry of welding. This research allowed us to evaluate not only the
applicability of the model but also to map and understand the maturity level of the
organizational processes of this company. About the model, research has proven that its
applicability is easy to use by both, the researcher and the interviewee, although some
adjustments have been made to facilitate the dynamics of research. Compared with the
results obtained after analysis of two sets of variables, the enablers, which relate to the
procedures themselves, and enablers, linked to the company, research has shown a
company with a low maturity level of process, focused more on management routines

than in processes management.

Keywords: Organizational processes. Process modeling. Methods of process

modeling. Process maturity. Process management.
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1 INTRODUCAO

O ambiente globalizado e competitivo que norteia a cena empresarial requer que as
organizagdes sejam ageis e enxutas. As habilidades e competéncias necessdrias exigem
conhecimento do negdcio, autonomia, responsabilidade e agilidade na tomada de
decisdo. Nelas, ndo ha lugar para profissionais acostumados a rotinas e tarefas
repetitivas sem o devido entendimento dos objetivos e estratégias do negdcio.

Préticas organizacionais baseadas em ambiente externo previsivel e dominado,
permitindo a adocdo de planos de agcdo com foco em si mesmos, capacidade de
concentracdo de atividades, independentemente dos custos decorrentes, eficiéncia e
produtividade baseada em unidades de especializacdo, visdo departamentalizada, tudo
isso € objeto de constante revisao.

Nesse contexto, a forma como as empresas se organizam e atuam € fator chave. As
organizagdes dependem de um ou mais processos, quer sejam eles formalizados ou ndo,
quer se utilizem de tecnologia ou ndo. A formalizacdo dos processos se dd pelo
desenvolvimento de modelos que levam em conta objetivos de negocio, fluxos, dados,
integracoes e relacionamento entre dreas (NETTO; GOUVEIA; FERREIRA, 2006).

Prova disso sdo declaracdes de empresarios e executivos, frequentemente publicadas
em periddicos especializados e cadernos de negdcios dos grandes jornais, tais como:

» Ter uma empresa inovadora em produtos e servigos, gerando o maximo possivel de
valor para o negdcio para, assim, ficar a frente dos concorrentes;

» Ter uma empresa flexivel o suficiente para permitir ajustes rapidos as condi¢des do
mercado;

» Ter uma empresa o mais enxuta possivel para contribuir com a manutencdo da
competitividade;

» Ter modelo de gestdo e tecnologias a ele aplicadas de forma a aumentar a eficiéncia

e tragar metas cada vez mais arrojadas;

» Ter uma empresa onde as pessoas sejam reconhecidas, valorizadas e recompensadas
na medida justa de sua contribui¢@o.

De acordo com Hammer (2007), questdes relacionadas a melhoria de produtividade,
maior flexibilidade e agilidade para atender as necessidades do negdcio, uso adequado

das tecnologias de informagdo e gestdo, embora estejam presentes no dia-a-dia dos
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empresdrios e executivos, sao de dificil conducdo. Se, por um lado, elas estdo
associadas a fatores de capital, estratégias, uso adequado de tecnologias ou de
competéncias instaladas, parte do problema estd associado a forma como elas, as
empresas, tragam seus rumos, se organizam e atuam.

Alocagdo de recursos em tempo real na quantidade e qualidade requerida,
comunicacdo ponto a ponto, organizacdo do trabalho em times e projetos, gestdo
orientada a metas e indicadores, avaliagio de desempenho baseado em resultados e
fronteiras organizacionais flexiveis sdo principios mais faceis de discussdo e andlise do
que de implementagao.

Para Hammer (2007), o alinhamento dos processos organizacionais com o negdcio
tem sido fundamental para as empresas. O que ja foi questionado uma década atrds, isto
€, a abordagem dos negdcios baseada na transformac@o dos processos, atualmente é
utilizado rotineiramente. A idéia de que a melhoria dos processos de negdcio, que se
estende de ponta a ponta em uma empresa, pode levar a ganhos de desempenho,
permitindo proporcionar maior valor aos clientes e também gerar mais lucro para os
acionistas jd ndo é questionada como antes.

Segundo Graham e LeBaron (1994), todo trabalho realizado na empresa faz parte de
um algum processo. N@o existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial. Da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo
empresarial que ndo ofereca um produto ou servigo.

Frequentemente, processo é definido como qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico. Os processos utilizam os recursos da organizagdo para oferecer resultados
objetivos aos seus clientes (HARRINGTON, 1991). Para Hammer e Champy (1994),
um processo ¢ um grupo de atividades realizadas numa sequéncia ldgica, com o objetivo
de produzir um bem ou servi¢o que tenha valor para um grupo especifico de clientes.

Essa idéia de processos como um fluxo de trabalho com inputs e outputs claramente
definidos, com tarefas seguindo uma seqiiéncia légica e dependentes uma das outras,
vem da engenharia tradicional.

No entanto, o fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de processos empresarial.
Essa defini¢@o restrita deixa de fora processos que ndo tenham inicio e fim bem claros e
sequéncia ndo definida. As vezes, esses processos tém maior impacto na empresa do
que os demais, tais como os processos ligados ao modelo de gestao, desenvolvimento de

talentos e avaliacdo de desempenho (GONCALVES, 2000).
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De acordo com Gongalves (2000), os processos na drea fabril sdo faceis de observar.
Desperdicio e retrabalho sdo claramente identificiveis e o fluxo do material é tao
importante que os equipamentos e equipes sdo dispostos ao longo dele, diferentemente
dos processos ndo fabris, onde o fluxo é conduzido pelas redes informatizadas e o
deslocamento do trabalho nio € tao facilmente observavel.

Para Malhotra (1998), os processos empresariais sdo atividades coordenadas que
envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. Na verdade, os processos em geral, e de
negocio, em particular, representam uma nova abordagem da coordenagéo de atividades
ao longo da empresa, o que permite tratar e analisar qualquer tipo de processo, mesmo
os ndo industriais. Pensar nos processos em termos de coordenagdo, em vez de fluxos
de trabalho ou de fluxos fisicos de materiais ou produtos, é importante para poder
identificar e tratar processos ndo industriais como importantes ativos de negdcio e para
poder analisar qualquer tipo de processo.

A escolha do tema desse projeto assume relevancia, visto que, nas empresas, a busca
pela competitividade de maneira sustentada, pela elevacdo dos niveis de gestdo e,
consequentemente, por resultados crescentes, tem caminhado muito na direcdo da
melhoria dos processos organizacionais.

Entretanto, ndo é incomum que os resultados de acdes de melhoria ou redesenho de
processos fiquem abaixo das expectativas iniciais.

Assim, esse trabalho tem, como motivadores, a busca do entendimento dessa
disciplina no que diz respeito a sua utilizagdo no atendimento as necessidades do
negocio e nos resultados obtidos refletidos no nivel de maturidade dos processos

organizacionais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA

Para Dreyfuss (1995), as empresas, tradicionalmente, foram projetadas tomando-se
por base pressupostos tais como:
v Consténcia e regularidade do ambiente externo — que permite & empresa isolar-se
dentro de suas fronteiras;
v' Versatilidade da empresa — que permite a empresa produzir tudo o que puder a

custos inferiores aos de um fornecedor externo;
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v' Eficiéncia decorrente da especializagdo e estruturacdo em unidades especializadas
estanques;

v' Prescri¢do detalhada dos procedimentos e metas pessoais, de modo a superar a
limitag@o de conhecimentos e de capacidade dos colaboradores.

Acontece que esses pressupostos ndo sdo mais validos em sua plenitude. Ditadura
hierdrquica, especializag¢do por func¢io, unidade de comando, pagamento proporcional a
posicdo hierarquica, periodos operacionais anuais e amplitude de controle foram as
diretrizes bdsicas que orientaram o desenho das organizacdes até entdo (NOLAN,
1996).

Para Nolan (1996), tais principios — hierarquia, divisdo do trabalho, amplitude de
controle, disciplina, unidade de comando, especializa¢do funcional, cadeia de comando,
valor de acordo com a posi¢ao hierdrquica e comunicacio formal em papel — moldaram
empresas bem estruturadas, claramente organizadas, altamente eficientes na fabricacéo
de determinados materiais em quantidades cada vez maiores e bastante estiveis em
termos de resultados.

Segundo Champy (2004), mercados externos protegidos, baixo custo de capital em
determinadas economias, subsidios governamentais, excesso de regulamentacio,
atuacdo sindical, tudo isso associado ao processo de globalizacdo cada vez mais
contundente, obrigam as empresas a ser cada vez mais ageis e flexiveis. Novos
concorrentes, produtos e servicos, o consumidor mais exigente e com maior leque de
escolhas, a obsolescéncia tecnolégica cada vez mais rdpida, alterando
significativamente o ciclo de vida dos produtos, a necessidade de novos mercados,
dentre outros fatores, requerem um constante alinhamento entre estratégia, valores,
estrutura, recursos, pessoas e processos com vistas a uma garantia de competitividade.

Diante desse cendrio, as questdes organizacionais ganham relevancia cada vez
maior. A capacidade gerencial daqueles que sdo responsaveis pela conducdo dos
negocios € constantemente colocada a prova. O desafio € fazer diferente, melhor, com
menos recurso e obtendo maior resultado. E nesse ponto que a disciplina “processos
organizacionais” ganha destaque na gestdo moderna (HAMMER, 2007).

Nao obstante as técnicas, metodologias e ferramentas para desenvolvimento de
acoes de desenho ou melhoria de processos ja serem de conhecimento da comunidade
gerencial, de modo geral, sua utilizagdo ainda carece de uma melhor pritica. Ainda
segundo Hammer (2007), apesar das intenc¢des e investimentos colocados a disposi¢io

para tal finalidade, o que se v€ na pratica € uma morosidade nas acdes e resultados
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abaixo das expectativas. Mesmo as empresas que conseguiram sucesso percorreram um
caminho penoso e doloroso. Projetos de mudanga sdo dificeis, mas mudangas de
processos basicos sdo particularmente complicados, principalmente quando se fala em:
estruturas organizacionais — hierarquizadas, matriciais, nucleares, etc.; utilizacdo de
recursos computacionais, ndo como instrumento de automag@o mas, sim, como recursos
de geragdo e tratamento de informacdo; mudanca da forma de trabalho, criando novas
maneiras de relacionamento entre clientes, parceiros, fornecedores e colaboradores.

Segundo Davenport (1994), é comum o ndo acompanhamento dos processos,
principalmente aqueles permanentes e de rotina. Para o autor, alguns pontos passam
despercebidos, tais como:

v Serd que alguma atividade ao longo do processo ainda deve ser feita ou é apenas
uma mera rotina?

v' Serd que a forma como a atividade é feita ainda atende ao cliente, interno ou
externo?

v" Seré que a forma como a atividade € feita ainda é a mais adequada e eficiente?

Segundo o autor, essas e outras questdes fazem total sentido, principalmente no
momento em que € uma constante o surgimento de novas necessidades a serem
atendidas. Se as necessidades do negdécio mudam, é de se esperar que Os processos
associados a elas também mudem.

As empresas t€m buscado se aperfei¢coar em termos de gestdo ao longo dos tempos.
Virios progressos foram obtidos nesse sentido, mas o esfor¢co de aperfeicoar os
mecanismos de gestdo deve continuar, pois as circunstidncias e condi¢des de
funcionamento delas mudam constantemente. A velocidade com que as mudangas estio
ocorrendo exige que as empresas acelerem a busca por melhores meios de gestdo.

Para Kaplan (1997), os processos precisam estar aderentes as estratégias, metas e
diretrizes estabelecidas pela empresa, de forma a contribuir para a consecugdo dos
resultados esperados. Indicadores de performance ndo podem ser utilizados para
medig¢do e afericdo do passado: o que importa é a capacidade de gerir o futuro. Desvios
de rota precisam ser identificados em tempo real, de forma a possibilitar planos de acdo
para correcdes imediatas.

O aperfeicoamento da maneira de gerir a empresa é uma exigéncia dos tempos
atuais, quando os recursos sdo cada vez mais escassos, o tempo de resposta é vital e a

qualidade do servigo prestado é um pré-requisito da sobrevivéncia. A demanda é cada
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vez mais exigente e os oponentes sdo criativos e competentes, fazendo-se necessario
uma nova postura perante os desafios de gerir o negécio (CHAMPY, 2004).

Mesmo diante dessas dificuldades, as empresas lancam mao cada vez mais de
projetos que envolvam a necessidade de revisdo de seus processos de negdcio, seja por
motivos tecnoldgicos, principalmente implementacio de softwares de gestdo -
Enterprise Resource Planning - ERP, seja por motivos operacionais ou estratégicos.
Com isso, novas técnicas surgem, metodologias sdo aperfeicoadas, novas ferramentas
sdo desenvolvidas e o conhecimento é cada vez mais disseminado e consolidado.

Boas préticas de gestdo ajudam as empresas a obter resultados superiores. Precisam
apresentar resultados compativeis com os recursos a elas destinados, com os esforcos de
seus colaboradores e com as expectativas de seus clientes.

Acontece que o mundo muda cada vez mais rdpido. Atualmente, as empresas vivem
um novo desafio — Conectividade e Interdependéncia. As implacdveis condicdes
econdmicas de hoje nos mostram que cada setor econdmico estd cada vez mais
conectado a outros setores. Todos sdo interdependentes € ndo podem mais prosperar
isoladamente (CHAMPY, 2004).

Ainda segundo Champy (2004), melhorar o desempenho da empresa do ponto de
vista individual - processos internos -, ndo é mais suficiente. O avango da tecnologia da
informagdo e o realinhamento econdmico global exigem que as organizagdes se
preparem para o proximo estigio de transformac@o. A gestdo de processos deve se
estender para toda a cadeia de interessados, empresa, clientes, fornecedores e parceiros.
Na pratica, as empresas, pressionadas pela competitividade global e pela ineficiéncia e
redundancia existentes nas relagdes com clientes, outras empresas ou setores,
identificam novas oportunidades. Com a massificacio da internet e as tecnologias a ela
associadas, um novo mundo se abre para as empresas.

Segundo Champy (2004), o novo modelo leva os gestores das empresas a
observarem o todo. Mais uma vez, esbarrardio nas questdes tecnoldgicas,
organizacionais e culturais. Some-se a isso nova varidvel: questdes estratégicas. Até que
ponto as organizacdes estdo dispostas a compartilhar seus processos? Que processos
podem e devem ser compartilhados? Quais processos sdo realmente estratégicos para a
empresa?

Para Hammer (2007), embora os executivos das organizagdes tenham a consciéncia
de que uma gestdo eficaz e eficiente dos processos de negdcio nas empresas possa trazer

melhorias substanciais no desempenho da organizacdo, agregando valor para o cliente e
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melhorando os resultados para os acionistas, € para isso esses executivos se utilizem das
mais variadas técnicas, tais como Seis Sigma e Gerenciamento Total da Qualidade -
TQM, um conjunto de caracteristicas é fundamental para o sucesso, no que diz respeito
a gestdo de processos organizacionais.

O primeiro conjunto se refere as varidveis capacitadoras que a empresa precisa ter:

v Concepgdo: capacidade de design dos processos;

<\

Competéncia: capacidade de pessoas em operar o processo;

v Coordenagdo: capacidade de ter um “dono” do processo para supervisionar a
implementacdo do processo;

v" Infraestrutura: adequacéo e alinhamento dos recursos tecnolégicos e organizacionais
para atender as necessidades do processo;

v" Meétricas: capacidade de definir indicadores de desempenho mensuréveis e reais.

O segundo conjunto diz respeito as varidveis facilitadoras que a empresa precisa ter:

v" Patrocinio: alta administragdo com foco e apoiando projetos de desenho/criagdo de
processos;

v" Cultura: foco na geragdo de valor para o cliente, valorizagdo do trabalho em equipe,
vontade de mudanga, delegagdo de responsabilidades;

v" Dominio técnico: conhecimento em metodologias e ferramentas para desenho de
processos;

v Governanga: mecanismos para gestéo de projetos complexos.

A gradacdo dessas varidveis na organizacdo permite que se identifique o nivel de
maturidade em que se encontram os processos de negdcio, permitindo assim um melhor
foco na gestdo e o estabelecimento de diretrizes para futuros projetos de melhoria e, ou,
desenho de processos.

A questdo ento passa a ser em que medida uma organizagdo deve aplicar
recursos/esfor¢os para elevar seu desempenho através de seus processos de negocio.
Como identificar onde e quando esses recursos/esforcos devem ser aplicados?

Mediante o exposto, este trabalho busca contribuir para um melhor entendimento do
tema Gestdo de Processos Organizacionais, mediante revisdo da literatura e estudo de

caso.
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1.2. OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.2.1. Objetivo Geral

O presente estudo tem por objetivo identificar o nivel de maturidade dos processos

de negdcio em uma empresa do setor de soldagem.

1.2.2. Objetivos Especificos

v" Auvaliar a aplicabilidade do modelo PEMM proposto por Hammer;

v' Identificar os fatores facilitadores e dificultadores para mudanca de processos
empresariais;

v' Identificar os gaps a serem tratados para melhoria do nivel de desempenho dos

Processos;
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

O estudo de processos tem sua origem na engenharia industrial e no estudo de
sistemas sociotécnicos. A idéia de processo como fluxo de trabalho, com inputs e
outputs claramente definidos e tarefas que seguem uma seqiiéncia e que dependem umas
das outras numa sucessdo clara, vem justamente da tradicio da engenharia
(GONCALVES, 2000).

Ainda segundo Gongalves (2000), o fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de
processo empresarial. Essa definicdo estrita deixa de fora processos que ndo tém inicio e
fim claros ou cujo fluxo ndo sdo bem definido. Para ele, existem cinco modelos bésicos
de processos empresariais, abrangendo desde o mais concreto e objetivo, baseado em
fluxo de materiais, até o mais abstrato, que se fundamenta na mudanga de estados de um
sistema.

O Quadro 1 resume as principais caracteristicas desses modelos e oferece exemplos.

QUADRO 1 - Espectro dos principais modelos de processos

Processo como | Exemplo Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricagdo industrial =inputs e outputs claros
matividades discretas
=fluxo observavel
=desenvolvimento linear
=seqiiéncia de atividades

Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto =inicio e final claros
Recrutamento, selecéo e contratacdo de pessoal matividades discretas
=seqiiéncia de atividades

Série de etapas Modernizagio do parque industrial da empresa =caminhos alternativos para o resultado
Redesenho de um processo =nenhum fluxo perceptivel
Aquisigdo de outra empresa =conexio entre atividades

Atividades Desenvolvimento gerencial =sem seqiiéncia obrigatdria

Coordenadas Negociagao salarial =nenhum fluxo perceptivel

Mudanca de estados | Diversificag@o de negdcios =evolucdo perceptivel por meio de indicios
Mudanga cultural da empresa =fraca conexdo entre atividades

=duracdes apenas previstas
=baixo nivel de controle

Fonte: GONCALVES, 2000.
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Nem sempre os processos empresariais sdo formados de atividades claramente
delineadas em termos de contetido, duracdo e consumo de recursos definidos, nem
precisam ser consistentes ou realizados numa seqiiéncia particular (MORRIS;
BRANDON, 1994). E necessario que se tenha uma vis@o horizontal, de forma a permitir
uma identificac@o e aperfeicoamento das interfaces funcionais, que sdo os pontos nos
quais o trabalho que estd sendo realizado € transferido de uma unidade organizacional
para a seguinte (RUMMLER; BRACHE, 1990). E nessas transferéncias que acontecem
as improdutividades — qualidade, tempo e custo. A empresa tem melhor aproveitamento
da experiéncia e do conhecimento adquiridos em todas as suas dreas quando se torna
capaz de transferi-los e compartilha-los dentro de um fluxo horizontal de conhecimento.

Para Harrington (1991), as vezes € interessante separar os processos de producdao
dos bens e servicos oferecidos dos demais processos que ocorrem na empresa: 0S
processos relacionados com a gestdo da empresa e os de apoio aos processos produtivos

A defini¢do dos processos na empresa € essencialmente dindmica, mudando com o
tempo. Novos componentes vao sendo adicionados e outros sdo adaptados a medida que
o ambiente muda, a empresa cresce e o conhecimento especializado se desenvolve. O
funcionamento do processo precisa, entdo, ser adaptado, de modo que possa se adequar
a nova situacao.

Na visdo de Keen (1997), os processos sdo a fonte das competéncias especificas da
empresa, que fazem a diferenca em termos de concorréncia, além da influéncia que
podem ter a estratégia, os produtos, a estrutura e a inddstria. Os processos nio criam
apenas as eficiéncias de hoje, mas também garantem o futuro por meio de habilidades
que se aplicam aos novos produtos. A rdpida inovag@o dos processos pode resultar em
capacitagdes organizacionais melhoradas (KANTER, 1997) que permitem, por
exemplo, que os novos produtos sejam desenvolvidos mais rapidamente.

Ainda segundo Keen (1997), o aperfeicoamento de processos organizacionais tem
importancia fundamental na vantagem competitiva sustentada da empresa, o que se
traduz em:

» Plasticidade organizacional: ser flexivel o bastante para permitir ajustes rapidos as
condi¢des de mercado;

» Nivel e natureza das mudangas: o que era possivel conseguir com ganhos
incrementais passou a exigir transformagdes radicais;

» Dinamica das organizagdes: aperfeicoamento das praticas organizacionais elevando

o nivel das atividades de gestao;
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» Adequacio dos custos operacionais: eliminacdo de custos “desnecessarios”;
» Blindagem dos negdcios: criacdo de barreiras para concorrentes e fidelizagdo dos
clientes;

E ¢é justamente pela busca de mudanca de patamar em termos de desempenho
empresarial, de atendimento aos clientes e de resultados para os acionistas que as
empresas buscam, atualmente, novas formas de como fazer o trabalho. O fend6meno da
globalizacdo, a invasdo dos mercados, a exigé€ncia crescente por parte dos clientes, a
busca por resultados impostos pelos acionistas afetam as organizacdes cada vez mais.

Entretanto, independentemente dos fatores ambientais impulsionadores, que levam
as empresas a reverem, desenhar ou gerir seus processos de negocio, e das
caracteristicas e habilidades necessdrias para tal, uma questdo de suma relevincia deve
ser levada em consideracio.

Na medida em que se propde uma forma de se executar um determinado processo,
seja ele industrial, comercial ou administrativo, estd se disparando um processo de
mudang¢a. Mudangas organizacionais sdo particularmente perigosas, pois, com a mesma
facilidade que podem levar ao sucesso, podem também levar ao fracasso (HAMMER,
2007).

Nos dltimos tempos, as mudangas no trabalho - novas estruturas, tecnologias,
metodologias, conceitos, visdes, dentre outras varidveis — ocorrem de maneira
acelerada. Estruturas rigidas e hierarquizadas s@o substituidas por trabalho em equipe e
processos organizacionais sdo cada vez mais dependentes de tecnologias, assim como os
modelos e ferramentas de gestdo evoluem constantemente.

Segundo Robbins (1999), essa transformacio exige mais que a simples capacidade
organizacional para se adaptar as novas condicdes: € necessdria uma capacidade
continua de adaptacdo e mudanca, ou seja, as varidveis externas exigem das
organizagdes a capacidade continua de resposta rapida e eficaz as transformagdes.

Para Silva (1999), trata-se de um novo cenario, evidenciado por fatores tais como
instabilidade em processos ambientais, sociais, politicos, econdmicos, tecnoldgicos e
institucionais, provocando uma perda dos “marcos de referéncia” que até entdo
direcionavam os modelos em vigor. Dado que esse cendrio ndo € estitico, pois as
mudancas sdo constantes, — afinal tudo muda — os ambientes se desestabilizam,
mercados desaparecem e novos surgem, oportunidades atraentes deixam de sé-lo em
curto espaco de tempo — a dindmica organizacional requer uma constante avaliacdo e

realinhamento.
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Por ser um assunto emergente na vida organizacional, o conceito de mudanca

organizacional ainda se encontra em desenvolvimento. Prova disso é a variedade de

conceitos e entendimentos sobre o tema como pode ser observado no Quadro 2.

QUADRO 2 - Definicoes tedricas sobre mudanca organizacional

Definicao

Autor

E qualquer alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizagdo, decorrente de fatores
internos e/ou externos que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes
entre as pessoas no trabalho

Qualquer transformag@o de natureza estratégica, estrutural, cultural, tecnolégica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar impactos no todo ou em partes
da organizagdo

Sédo atividades pré-ativas e direcionadas para a obtenc@o das metas organizacionais

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudancga planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar
o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudancga que percebem.

Bruno—Faria, 2000

Wood Jr, 2000

Robbins, 1999

Porras e Robertson,
1992

Ford e Ford, 1995

Fonte: BRESSAN, 2004.

Nao obstante a diversidade de defini¢cdes, encontramos alguns pontos em comum

entre elas, como a necessidade de planejamento para as acdoes de mudanga, a condi¢do

de resposta as demandas do ambiente, o objetivo de aumento do desempenho

organizacional e a abrangéncia de varios componentes organizacionais.

Outro aspecto importante diz respeito a tipologia sobre mudanca organizacional.

Com relag@o a isso, encontram-se variacdes na literatura, conforme se vé a seguir:




QUADRO 3 - Tipos de mudanca organizacional
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Nadler, Shaw,
Walton e cols.
(1995)

Porras &
Robertson
(1992)

Mudanga linear e continua. Ndo implica
Mudangas fundamentais nas pressuposicdes
dos funciondrios sobre o ambiente e sobre
aspectos que podem causar melhorias na
empresa.

Incremental/Continua

Continuagdo do padrdo existente, podem ter
Dimensdes diferentes, mas sdo realizadas
dentro do contexto atual da empresa.

1.a Ordem

E uma mudanga linear e continua, que
Envolve alteragdes nas caracteristicas
dos sistemas sem causar quebras em
aspectos chave para a organizagéo.

Autores Tipo da Mudanca

Silva (1999) Incremental/Organizacional Transformacional/Institucional
Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos, Questionamento e mudanga da misséo,
Mudanga na arquitetura da empresa. natureza e objetivo da organizagéo.

Weick & Quinn Continua Episédica

(1999) Mudanca constante, cumulativa e evolutiva. E uma mudanga infreqiiente, descontinua e
Podem ser pequenos avangos que ocorrem intencional, que ocorre durante periodos de
quotidianamente em toda a organizac@o, divergéncia, quando as empresas saem de
cujo actimulo pode propiciar uma mudanga sua condig@o de equilibrio.
significativa na organizag@o.

Robbins (1999) 1.a Ordem 2.a Ordem

Mudanga multidimensional, multinivel,
descontinua e radical, que envolve
re-enquadramento de pressupostos
sobre a empresa e 0 ambiente em que
ela se insere.

Descontinua
Mudanga do padrdo existente, que ocorre em
periodos de desequilibrio e envolve uma ou

vérias reestruturagdes de caracteristicas da empresa.

2.a Ordem

E uma mudang¢a multidimensional, multinivel,
radical e descontinua que envolve quebras

de paradigmas organizacionais.

Fonte: BRESSAN, 2004.

Adotar estratégias de mudanca que obtenham sucesso envolve compreender

aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo como um todo. Robbins (1999)

apresenta seis aspectos especificos que atuam como desencadeadores de mudancga:

A tecnologia;

AN N N SR

A natureza da forga do trabalho;

Os choques econdmicos;
A concorréncia;
As tendéncias sociais;

A politica mundial.

Esses aspectos estariam presentes no cotidiano organizacional, de forma mais ou

menos aguda, em determinados momentos, mas constantemente exerceriam pressao

sobre a organizagao.

Nadler, Shaw, Walton e colaboradores (1995) acreditam que as organizacdes devem

investir e se preocupar com: o aumento da qualidade e do valor do cliente; a diminui¢do

dos custos de coordenagdo interna; o aumento da inovagdo competitiva; a reducdo do

tempo de resposta ao mercado; a motivacdo dos membros para contribuirem de forma
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efetiva; a capacidade de gerenciar a mudanga de maneira rapida, e sobretudo, o encontro
de uma real vantagem competitiva.

Para Pettigrew (1987), os fatores capazes de precipitar mudangas organizacionais
sdao basicamente extraorganizacionais, ou seja, mudangas no ambiente de negécios e
recessdo econdmica. No entanto, outros aspectos também devem ser analisados em um
processo de mudanga: a inércia organizacional, as mudancgas de estrutura da organizacao
e o ambiente em que esta se insere.

O Quadro 4 apresenta a sintese dos trabalhos de Pettigrew (1987), Nadler e cols.
(1995) e Robbins (1999), que elencam um conjunto de fatores internos e externos a
organizagdo e que podem atuar como causadores ou triggers dos diferentes tipos de

mudanga organizacional.

QUADRO 4 - Desencadeadores de mudanca organizacional

Autores Causadores / Triggers
Robbins Natureza da for¢a do trabalho
(1999) Tecnologia
Choques econdmicos
Concorréncia

Tendéncias sociais
Politica mundial

Nadler ef al. Descontinuidade na estrutura organizacional
(1995) Inovagdo tecnolégica

Crises e tendéncias macroecondmicas
Mudangas legais e regulamentagdo

Forcas do mercado e competi¢do
Crescimento organizacional

Pettigrew Recessdo econdmica
(1987) Mudangas no ambiente de negdcios

Fonte: BRESSAN, 2004.

Analisando o Quadro 4, observa-se que os causadores ou triggers de mudanca
organizacional possuem basicamente duas fontes: o ambiente externo - politica mundial,
crises e tendéncias macroecondmicas, mudancgas legais e regulamentacdo, recessdo
econOmica, competicdo e inovacdo tecnoldgica; e a propria organizagdo - desempenho,
caracteristicas pessoais dos gerentes, natureza da forca do trabalho, crescimento
organizacional e descontinuidade na estrutura organizacional.

Para Hammer (1998), no ambiente empresarial as organizacdes tradicionais,

verticalizadas e excessivamente burocratizadas ndo terdo espaco, a menos que se
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transformem e repensem sua estrutura, bem como a forma com que seus recursos
(humanos, financeiros, técnicos, etc.) sdo geridos e potencializados. Torna-se essencial
que as organizagOes possuam cada vez mais uma visdo sist€mica, ou seja, que se
considerem parte de um todo (o mercado globalizado, macrosistema) e repensem suas
operacdes visando ndo a hierarquia e sim aos seus processos, onde cada funciondrio
consiga compreendé-los, reconhecendo a repercussdo dos resultados de seu trabalho em
relacdo ao todo.

Para que isso aconteca, € importante a identificacio e o tratamento de fatores
facilitadores e dificultadores em processo de mudanca organizacional. Bressan (2004)
cita uma pesquisa realizada por Huber (1993), que indicou a existéncia de doze fatores
que podem propiciar ou retardar as mudancas. Estes foram agrupados em cinco
categorias:

v' Caracteristicas do ambiente organizacional (principalmente turbuléncia,
complexidade e competitividade);

v' Caracteristicas do desempenho organizacional (especialmente seu decréscimo);

v’ Caracteristicas da alta geréncia da organizag¢do (aspectos de personalidade e
crengas);

v' Caracteristicas da estratégia organizacional (defensiva ou prospectora);

v’ Caracteristicas da estrutura organizacional (centralizacdo, padronizagio,
especializagdo e interdependéncia).

Cada fator pode atuar como facilitador ou dificultador de um tipo especifico de
mudanga. A principal conclusio do estudo € que somente o ambiente turbulento € capaz
de causar mudancgas significativas, bem como facilitar sua implementacdo, na medida
em que exige um reposicionamento da organizacdo frente as novas demandas do meio.

Outro estudo realizado pela organizacdo American Productivity Quality Center
(APCQ), em 1997, examinando as melhores praticas de manejo do processo de
mudanga, identificou cinco elementos-chave responsaveis pelo seu sucesso, a saber:

v Comprometimento e participac¢do ativa do lider;

v" Mudanga fundamental na cultura da organizacéo;

v Envolvimento ativo dos empregados, propiciando-lhes autonomia e programas de
educacdo;

v Métricas e comunicagio efetivas na organizacao;

v Alinhamento do sistema de recursos humanos com as metas e objetivos da mudanga.
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Dessa forma, mudangas organizacionais significativas podem necessitar de grandes
crises e esforcos para mobilizar toda a empresa quanto a sua necessidade e devem
encontrar no lider a figura fundamental na conducio do processo e mobilizacdo dos
individuos, da maneira mais transparente e com a melhor comunicacdo possivel.

De maneira geral, as reagdes mais freqiientes a mudanca organizacional sdo de
resisténcia. Segundo Motta (1999), a mudanca é um Onus, pois requer que a pessoa
reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar, se interrelacionar e criar significados
para a sua prépria vida.

A resisténcia a mudanga, para Robbins (1999), pode se dar nos ambitos individual e
organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se as caracteristicas
subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como: hébitos, necessidades,
caracteristicas de personalidade, insegurancas, grau de conhecimento e questdes
economicas. As fontes de resisténcia organizacional encontram-se direcionadas aos
aspectos globais, envolvendo a organizacdo como um todo, e relacionam-se a inércia
estrutural e do grupo, ao foco restrito da mudanga (ex: mudangas apenas em um setor) e
as percepgoes de ameaca advindas da mudanga.

Para Pereira (1995), a resisténcia € caracteristica comum a todos 0s mecanismos

para lidar com as mudangas ou com as perdas que elas proporcionam, ou seja,

a estabilidade € conhecida, ndo traz surpresas, ndo ameaga. A mudanga traz o
inesperado, a surpresa, o desafio, o movimento. Mesmo quando a expectativa
da mudanga é favordvel, quem nos garante, a priori, que ela seguird os
caminhos tracados? Dai a angustia, o medo e a fuga.

Niao obstante os cuidados e dificuldades requeridas em processos de mudanca, no
cenario atual, os processos empresariais passaram a ser vistos como atividades
coordenadas, envolvendo pessoas, procedimentos e tecnologia. Na realidade, os
processos de negdcio, em geral e em particular, passaram a requerer uma nova
abordagem a coordenacio de atividades ao longo da empresa (MALHOTRA, 1998).

Em funcio disso, novas tecnologias, aplicadas 2 Administragdo, surgiram ou foram
aperfeicoadas. Na década passada, muito se falou e se fez baseado nos conceitos da
reengenharia propostos por Michael Hammer e James Champy (1994). A linha mestra
do conceito se baseava na teoria de que as melhorias suportadas por ferramentas até
entdo utilizadas, tais como programas de qualidade, programas de melhoria continua ou
automacdo de tarefas ndo eram o suficiente para alcancgar os resultados desejados. Nédo

bastavam mais incrementos de 10, 15 ou 20 por cento no resultado final. Era preciso
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ousar mais, buscar resultados superiores a 50, 100 por cento. Para tanto, era preciso
fazer diferente, redesenhar a forma de trabalho.

Segundo Hammer (1994), o que essas empresas fizeram foi olhar para os processos
empresariais como atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e
tecnologia. Pensar nos processos, em termos de coordenagdo, ou seja, competéncias,
papéis e responsabilidades, recursos e assim por diante, ndo apenas como fluxos de
trabalho ou fluxos fisicos de materiais ou produtos, foi importante para tracar processos
ndo industriais como importantes ativos e para poder analisar qualquer tipo de processo.
O Quadro 5 mostra uma colecdo abrangente de processos empresariais. O que chama a

atencdo € a variedade de processos que podemos encontrar em uma organizagao.

QUADRO 5 - Exemplos de processos empresariais

Familia de P Seleci d
Processos rocessos elecionados

Administracao geral Definicao de visao Comunicagdes internas
Desenvolvimento de liderancgas Proje¢des econdmicas e setoriais
Gerencia de contas

Manufatura Gestao da qualidade Controle de estoque
Planejamento da capacidade Suprimentos
Planejamento da producao Distribuicao

Marketing Defini¢ao de precos Pesquisa de marketing
Gestao de canal Planejamento de propaganda
Introducao de produtos

Desenvolvimento Pesquisa e desenho Defini¢cao de padroes

de tecnologia Avaliacao de tecnologia Gestao de projetos
Selecao de novos produtos Testes de protétipos

Financeiro Gestao de orgamento Gestao de créditos
Planejamento de investimentos Gestao de caixa
Acompanhamento do desempenho Desmobilizagao de ativos

Organizacionais Planejamento de recursos humanos Avaliagao de desempenho
Recrutamento e selegao Planejamento de treinamento

Legais Regulamentagao Registro e controle de patentes

De alianga Gestao de parcerias Joint ventures

Fonte: GONCALVES, 2000.

Segundo Gongalves (2000), os processos empresariais se dividem em trés categorias
bésicas:

v Processos de negécio (ou de cliente) - aqueles que caracterizam a atuacdo da
empresa e que sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto
ou servigo que é recebido por um cliente externo;

v’ Processos organizacionais ou de integragdo organizacional - centralizados na
organizacdo, viabilizam o funcionamento coordenado dos vdrios subsistemas da
organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos

processos de negocio;
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v" Processos gerenciais - focalizados nos gerentes e nas suas relagdes, incluem as a¢oes
de medig¢ao e ajuste do desempenho da organizacao.
O Quadro 6 apresenta uma classificacdo de processos empresariais com suas
principais caracteristicas e exemplos. Cada categoria se subdivide em tipos de
processos, que se distinguem uns dos outros em fung¢fo da sua capacidade de gerar

valor, do fluxo bésico, da atuacdo e da orientagdo bdsica com relacdo a estrutura

organizacional.
QUADRO 6 - Classificacido de processos empresariais
Capacidade
Processos Tipo de Geragio | Fluxo Basico | Atuacio Orientacio | Exemplo
de Valor
De produgéo Primdrio Fisico Transformacdo | Horizontal Fabricacao
De negécio Fisica
(de cliente) De servico Primdrio Légico Transformacdo | Horizontal Relacionamento
com cliente
Burocraticos De suporte Légico Integragdo Horizontal Contas a
horizontal pagar
Orga}mzacmnals Comportamentais | De suporte Légico Nio se aplica Nao definida Integragdo
(apoio aos .
gerencial
processos
produtivos) De mudanga De suporte Légico Nio se aplica Nao definida Estruturacdo
de uma nova
geréncia
De direcionamento | De suporte De informagao Integragao Vertical Planejamento
horizontal estratégico
Gerenciais De negociacdo De suporte De informagéo Integracio Vertical Definigdo de
horizontal precos
De monitoramento | De suporte De informag@o Medigao de Vertical Gestdo de
desempenho desempenho

Fonte: GONCALVES, 2000.

Para Dreyfuss (1996), os processos de negdcio estdo ligados a esséncia do
funcionamento da empresa. Sdo tipicos da empresa em que operam, diferenciando-se de
uma empresa para outra. Quanto aos processos organizacionais, estes sao mais
imperceptiveis para o publico externo, mas fundamentais para a gestdo efetiva do
negocio. Ja os processos gerenciais incluem as a¢des que os gestores devem realizar
para dar suporte aos demais processos de negdocio.

Os processos organizacionais e gerenciais sdo processos de informacdo e decisdo,
podendo ser verticais ou horizontais. Os processos verticais usualmente se referem ao
planejamento e ao orcamento empresarial e se relacionam com a alocagdo de recursos
escassos (financeiros e competéncias). Os processos horizontais sdo desenhados tendo

como base o fluxo do trabalho (GALBRAITH, 1995).
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Quanto a capacidade de geragdo de valor para o cliente, segundo Martin (1996),
estes se dividem em primdrio e de suporte. Processos primdrios sdo aqueles que
englobam atividades que geram valor para o cliente, ou seja, sdo os processos de

negocio. Ja os processos de suporte sdo os organizacionais e gerenciais. O Quadro 7

apresenta exemplos de processos segundo as trés categorias.

QUADRO 7 - Categorias de processos empresariais

Ligados aos clientes ou de negocio

Organizacionais ou de integracio

Gerenciais

=S3o ligados a esséncia do
funcionamento da organizagio

=S&o suportados por outros

processos internos

=Resultam no produto ou servigo que sdo
recebidos pelos clientes

=S3o centrados na organizagio
=Viabilizam o funcionamento
coordenado dos vérios subsistemas
da organizacdo

=Garantem o suporte adequado aos
processos de negdcio

=S3o centrados nos gerentes e nas

suas relacdes

=Incluem a¢des de medigdo e ajuste do
desenvolvimento da organizacdo
=Incluem ag¢des de suporte que os
gestores devem realizar

=Vendas
=Distribuicdo
=Cobranga
=Assisténcia técnica

=Planejamento estratégico
=Compras

=Planejamento or¢amentario
=Recrutamento e selegio

=Gestdo de indicadores de desempenho
=Gestdo de competéncias
=Relacionamento com o mercado

Processos primdrios Processos de suporte

Fonte: GONCALVES, 2000.

Em relacdo as caracteristicas dos processos, para Davenport (1994) a primeira

caracteristica importante € a interfuncionalidade. Embora alguns deles sejam
inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos
importantes das empresas (especialmente os processos de negdcio) atravessa as
fronteiras das dreas funcionais e até mesmo as fronteiras da empresa. Por isso mesmo,
sdo conhecidos como processos transversais, interfuncionais, interdepartamentais ou
interempresas. Também si3o conhecidos como processos horizontais, ji que se
desenvolvem ortogonalmente a estrutura vertical tipica das organizag¢des estruturadas
funcionalmente.

Ainda segundo Davenport (1994), a segunda caracteristica € a de que os processos
tém clientes. O conceito de processo empresarial estd associado a idéia da cadeia de
valor, ou seja, uma colecdo de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta,

com o proposito de entregar um resultado a um cliente ou usudrio final. Esse cliente ou

(%

usuario final, ao qual o resultado deve ser entregue, pode ser interno ou externo

o

organizagdo. Nesse sentido, a empresa € uma colecdo dos fluxos de valor voltados
satisfacdo das expectativas de um determinado grupo de clientes.
A defini¢do dos processos na empresa € essencialmente dindmica, mudando com o

tempo. Novos componentes vao sendo adicionados e outros sdo adaptados a medida que
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o ambiente muda, a empresa cresce e o conhecimento especializado se desenvolve. O
funcionamento do processo precisa, entdo, ser adaptado, de modo que possa se adequar
a nova situacao.

A adocdo do ponto de vista dos processos na gestdo das empresas desenvolve e
salienta a importancia dos papéis ligados a processos, que incluem a lideranca do grupo,
a ligacdo entre as pessoas, a facilitacdo dos mecanismos grupais, o desenvolvimento de
conhecimento, o gerenciamento das agendas de compromissos e o suporte ao
funcionamento das equipes (GRAHAM, 1994). Isso implica em uma estrutura
organizacional aderente aos processos, de forma a funcionar como um facilitador para o
alcance dos resultados esperados.

Segundo Chandler (1962), a estrutura de uma organizacio segue a estratégia adotada
por ela. Ele considera que a diferenca entre os conceitos estratégia e estrutura é
fundamental:

v’ Estratégia é a determinacdo das metas e objetivos em longo prazo, junto com a
adogdo de linhas de acdo e a alocagdo dos recursos para o alcance desses objetivos;
v' Estrutura corresponde a organizacdo estabelecida para administrar as atividades

(Ilembremos que processos sdo conjunto de atividades) que surgem das estratégias

adotadas.

Ainda segundo Chandler (1962), a estrutura, como elemento organizacional para a
consecucdo da estratégia, compreende a existéncia de hierarquia, distribuicdo do
trabalho e linhas de autoridade e comunicag@o. Inclui ainda os conceitos de informacédo
e de dados que fluem através dessas linhas.

De maneira geral, o arranjo estrutural em uma empresa deve levar em consideragdo
a eficiéncia nas operagdes do dia-a-dia. Operagbes que exigem grande controle
gerencial para garantir o alcance das metas, e que utilizam-se de planos titicos e
operacionais comuns a toda a organizagdo, normalmente possuem  estruturas
centralizadas de comando e controle em contrapartida de possivel descentralizacdo
operacional. Empresas altamente especializadas naquilo que fazem, geralmente
possuem alto grau de terceirizacdo de atividades secundarias.

Em funcio de uma ambiente cada vez mais globalizado, com pressdes econdmicas,
mercadoldgicas, tecnoldgicas, politicas e institucionais, € de se supor que as estratégias
estejam constantemente sendo revistas e ajustadas para os novos desafios.

Os objetivos a longo prazo podem até ser imunes a pressoes se colocados de forma

mais genérica e abrangente. Entretanto, as linhas de a¢do e os recursos destinados para o
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alcance desses objetivos devem e s@o constantemente revistos em fungdo dos
acontecimentos de curto prazo. Os mercados se alteram tanto do ponto de vista dos
consumidores quanto do ponto de vista dos concorrentes.

Se a estrutura de uma empresa ¢ a forma como ela se organiza, para executar,
controlar e administrar as atividades decorrentes da operacionalizacdo das acdes
advindas de sua estratégia, também ¢é de se supor que esta deva ser constantemente
revista ao longo do tempo.

Outra andlise interessante € feita por Torres (1995). Até meados da década de 1970,
a visdo que se podia ter a respeito das mudancas, que o mundo estava acostumado a
viver, era essencialmente gradualista. O futuro era uma extensio do passado, e o mundo
de amanha era a incorporag@o do hoje e do ontem num ambiente de relativa estabilidade
e previsibilidade.

Entretanto, as mudangas sdo cada vez mais radicais, num ambiente em que o mundo
de ontem pouco se estende no mundo de amanhd. A importincia das experiéncias
anteriores cada vez ¢ menor, dado que o ritmo das inovagdes, brusco e até mesmo de
ruptura, provoca uma descontinuidade (TORRES, 1995).

A andlise de Torres se baseia em uma pesquisa publicada por Igor Ansoff, em 1981,
em que ele analisa a evolugdo dessa relacdo entre passado, presente e futuro.

O Quadro 8 resume as conclusdes do autor e ilustra os desafios para o uso da

tecnologia de informacao.
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Eras diante dos disturbios

1900 1930 1950 1970 1990
Estavel Reativa Antecipativa Explorativa Criativa
Alta familiaridade |Extrapolacdo de |Futuro é Futuro € Futuro €
Familiaridade com experiéncias descontinuo, mas |desconinuo e desconinuo e
0s passadas é relacionado coma [novo novo
eventos suficiente para experiéncia
enfrentar o futuro [anterior

Mudancas sao
muito mais lentas

Mudancas sao
mais lentas que

Mudancas sao
comparaveis a

Mudancas sao
mais rapidas que

Mudancas sao
muitomais rapidas

Rapidez das . . .
mudancas que nossa nossa capacidade [nossa capacidade |nossa capacidade |que nossa
¢ capacidade de de reagdo de reag@o de reagdo capacidade de
reacao reacao
Futuro € repeticdo [Futuro pode ser |Futuro pode ser [Progndsticos sdo |Progndsticos sdo
o do passado estimado por estimado por ossiveis, e 08 dificeis, pois os
Visibilidade do |“° P p P poss jieels. p
futuro extrapolagdo do [extrapolacdo do [sinais das sinais das
passado passado mudancas sdo mudangas sao
fortes fracos
Nao abalar a Atenuar os Planejar com O mundo é o Onovo deve ser
. estrutura; impactos das antecedéncia, ambiente emque |buscado e criado
Atitude/cultura - , mp . 4
estabilidade é mudancgas antevendo as se vive -
da empresa L
altamente mudangas globalizagao
desejavel
Recusara Aceitar a Buscara Buscar a mudancga |Gerar as
. mudanca mudancga, mas mudanca, mas nas inovagoes mudancas, sendo
Atitude em face ¢ ¢ ¢ ¢ ¢
da mudanca somente se combase no geradas pela o foco de
inevitavel conhecido pesquisa inovacio
- Sobre o Informagoes Extrapolacdes Novos futuros Oportunidades
Informacéo Lo
; precedente historicas latentes; fraca
gerencial Lo
sinaliza¢do
Fonte: TORRES, 1995.

Se os processos empresariais sdo a forma como a empresa se organiza e atua, oS

recursos empregados devem ser compativeis com as necessidades. No caso da

tecnologia da informac@o isso se traduz nos sistemas de informacao e seus componentes

fisicos. As aplicagdes ndo podem mais ser desenvolvidas orientadas as fungdes.

Sistemas de marketing resolvendo problemas de marketing, sistemas de producdo

resolvendo problemas de produgdo, sistemas comerciais resolvendo problemas

comerciais. Sistemas “encanados” ndo propiciam uma visdo de conjunto da empresa:

aprisionam os dados dentro das fungdes (DAVENPORT, 1994).

Ainda segundo Davenport (1994), mesmo que os negdcios ndo estivessem a exigir

uma revisdo constante dos processos empresariais, a tecnologia de informacao poderia

levar as empresas para essa direcao:
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= Desenho/redesenho de processos —> desenvolvimento/adequagao de TI —>
resultado;

= Iniciativa de tecnologia da informagdo —> desenho/redesenho de processos —>
resultado.

No mundo atual, a palavra-chave € mudanca. No ambiente empresarial, as
organizacdes tradicionais, verticalizadas e excessivamente burocratizadas nio terdo
espago, a menos que se transformem e repensem sua estrutura, bem como a forma com
que seus recursos (humanos, financeiros, técnicos, etc.) sdo geridos e potencializados.
Torna-se essencial que as organizacdes possuam cada vez mais uma visdo sist€mica, ou
seja, que se considerem parte de um todo (o mercado globalizado, macrosistema) e
repensem suas operacoes, visando ndo a hierarquia, mas aos seus processos, para que
cada funciondrio consiga compreendé-los, reconhecendo a repercussdo dos resultados
de seu trabalho em relacdo ao todo (HAMMER, 1998).

Nesse contexto, segundo Gongalves (2000), a tecnologia tem um papel fundamental
no estudo dos processos empresariais. Ela influencia tanto a forma de realizar o trabalho
como a maneira de gerencid-lo. Muitas vezes, o processo obedece a uma seqiiéncia
estrita de atividades, ditada pela sua tecnologia caracteristica ou pela propria légica do
trabalho. O fluxo de atividades do processo pode ser linear ou niao, dependendo
exatamente da tecnologia empregada na sua execu¢do. Nos fluxos ndo-lineares, as
atividades podem ser realizadas em paralelo ou sem obedecer a uma seqiiéncia
predeterminada.

O impacto da tecnologia na realizacdo do trabalho abrange desde alteracdes na
forma de realizagdo do trabalho individual até a maneira pela qual as empresas
trabalham juntas em processos interorganizacionais, passando pela redefinicdo da
maneira pela qual os grupos de pessoas realizam suas tarefas grupais.

Particularmente, em se tratando de processos empresariais, a tecnologia da
informag@o ocupa papel de destaque. Os recursos computacionais, softwares e
hardwares, sdo elementos ndo so facilitadores como, em alguns casos, viabilizadores de
processos de transformacdo nos negdcios. Se imaginarmos que, pelas mesmas linhas
telefonicas em que trafegava somente voz, hoje trafegam dados (pedidos de compra,
ordens de pagamento, material de propaganda sdo exemplos cldssicos), teremos a no¢ao
do quanto a tecnologia da informac¢do tem contribuido para o avanco dos negdcios

(CHAMPY, 2004).
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De sistemas informatizados, com foco em automagdo, passamos para a era de
sistemas de informacdo, quando decisdes sdo tomadas com base em dados devidamente
tratados. A evolugdo tecnoldgica acompanha as necessidades dos negdcios de:
virtualizacdo, atendimento em tempo real, automagdo, maior capacidade de
processamento de dados, maior produtividade e reducdo de custos, por exemplo, que
sdo atendidas por recursos computacionais cada vez mais aprimorados.

O Quadro 9 apresenta alguns exemplos de uso estratégico de tecnologia da

informacgao.
QUADRO 9 - Exemplos de uso estratégico de tecnologia da informacao

Uso Estratégico Impactos nos Processos Empresariais

Comércio eletronico Impacto no varejo tradicional =Compra-se de tudo pela internet, de qualquer lugar do
mundo, como se estivesse na frente a frente com o
vendedor da loja

Associagdes estratégicas Programas de fidelidade =Associagdes entre operadores de cartdo de crédito e

entre empresas empresas de viagem (programas de milhagem)
=“Banco 24 horas” uma associa¢do entre bancos
possibilitou o compartilhamento de estrutura e recursos
de forma a fortalecer a competi¢éo com outros bancos

Marketing baseado em Gestdo do relacionamento =Coleta e tratamento de grandes volumes de dados

database com o cliente possibilitando o desenvolvimento de a¢des de
marketing focadas em nichos especificos (B2B e B2C)

Cédigo de barra e leitores Processo logistico =Tecnologia que proporcionou agilidade e seguranca no

laser registro de movimentagéo de produtos em tempo real

Rastreadores de localizagdo Processo logistico =Sistemas que permitem a localizagdo e rastreamento muito
utilizado em operagdes de transporte e de seguranca

Sistemas especialistas Automagio =Sistemas com inteligéncia artificial possibilitando diversas
aplicacdes desde andlise de dados e tomada de decisdo
com base em regras pré- estabelecidas até sistemas
ligados a sensores especiais para pesquisa com 0s
utilizados para exploragéo de petréleo e minerais

Fonte: Adaptado de Torres (1995).

2.2 MODELAGEM DE PROCESSOS

Em meio ao crescimento da complexidade e dindmica do ambiente empresarial, os
esfor¢os para lidar com o desafio de sustentacdo e, ou, alcance de competitividade
apresentam-se como elemento chave. Neste sentido, muitas a¢des tém sido aplicadas,
desde o redesenho de processos até outras formas de melhorias nas organizagdes, tais

como: Implantagdo de Sistemas Integrados de Gestdo (ERP), Gestdo da Qualidade,
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Gestdo por Indicadores de Desempenho, Geréncia do Conhecimento e, em especial,
desenvolvimento de novos modelos de negdcios, baseado em uso intensivo da internet.

Segundo Scheer (1999), a Reengenharia de Processos de Negdcios parecia ter
encontrado a solu¢do para muitas organizagdes. Elas descobriram que a forma como
conduziam seus processos era habitualmente cara, lenta e ineficiente: por exemplo, o
preenchimento de um pedido de um cliente. Isto era causado por problemas como:
muitos departamentos envolvidos em um processo simples, elevadas percentagens de
atividades que ndo agregavam valor, sistemas de informacdo de suporte inadequados,
dentre outros. Os projetos de reengenharia buscavam redesenhar radicalmente as
estruturas dos processos, com a finalidade de alcancar reducdes drasticas em custo e
tempo.

Esta pratica, a reengenharia radical e drastica, hd muito encontrou grande reacdo nas
organizagdes, por causa de aplicacdes também radicais e inadequadas que, na maioria
dos casos, trouxeram desempenhos insatisfatérios no lugar de beneficios. Houve uma
notdria distorcdo da aplica¢do da reengenharia, mas esta difundiu a melhoria baseada
em processos (HAMMER, 2007). Nesse sentido, as organizacdes continuaram
demandando modificacdes e melhorias em seus processos e, desta vez, de forma mais
ponderada, sem desconsiderar o conhecimento acumulado ao longo do tempo.

A engenharia de processos de negdcios possibilita o entendimento de como o
trabalho € realizado, particularmente no que se refere aos fluxos horizontais ou
transversais de atividades e informacdes, em um dado ambiente empresarial. Ela
complementa ou, no limite, substitui a visdo funcional, habitualmente compartilhada nas
organizagdes. Esta compreensdo vai além do entendimento do fluxo de etapas de um
processo, pois busca representar como as unidades organizacionais se integram, através
de suas interfaces, com o objetivo de gerar resultados compartilhados por toda a
organizagdo (SANTOS et al., 2004).

Para Santos et al. (2004), tais resultados s@o norteados pela intencdo de agregar
valor para seus clientes. Decorrentes dessa orientacdo, seus objetivos sdo o
planejamento, projeto/estruturacdo e avaliacdo de processos. Esses objetivos devem ser
aplicados para suportar a implementagdo de estratégias organizacionais e para assegurar
coordenacdo entre atividades da organizacao.

Vernadat (1996) afirma que a modelagem de processos é essencial para que ocorra
integracdo e coordenacdo nas organizagdes. Assim, a modelagem empresarial € um pré-

requisito para a integracdo. Ressalta ainda que, para integracdo de processos, é



35

necessaria a formalizacdo dos objetos utilizados, como: atividades, recursos,
informagdes e responsabilidade/autoridade para controle. Ainda segundo o autor, as
finalidades da modelagem de processos sdo desdobradas da seguinte forma:
uniformizacdo do entendimento da forma de trabalho, gerando integracdo; andlise e
melhoria do fluxo de informacdes; explicitagio do conhecimento sobre os processos,
armazenando, assim, o know how organizacional; realizacdo de andlises organizacionais
e de indicadores (processos, financeiros e outros); realizacdo de simulacdes, apoiando
tomada de decisdes; e gestdo da organizacgdo.

Nesse contexto, segundo Vernadat (1996), uma vez definido um modelo
organizacional, este deve passar pelos seguintes entendimentos: o modelo de uma
empresa ou organizacdo é um conjunto consistente de propdsitos especificos e de
modelos complementares, que devem descrever as vdrias facetas de uma empresa para
satisfazer propoésitos de usudrios do negdcio. Assim, hd modelos para produtos,
recursos, atividades, informacéo, organizacdo, econdmicos e de melhoria e de tomada
de decisdo; a modelagem de organizacdo ou empresa é um conjunto de atividades ou
processos usados para desenvolver vdrias partes de um modelo de organizagdo ou
empresa para atender a alguma finalidade desejada.

Finalmente, Vernadat (1996) conclui que sdo os seguintes os propdsitos e beneficios
da modelagem de processos:

Propésitos

v Melhor representar ou entender como uma organizagdo funciona (ou alguma parte
dela);

v' Usar/explicitar o conhecimento adquirido e a experiéncia para usos futuros;
racionalizar e assegurar o fluxo de informagdes;

v Projetar ou reprojetar e especificar uma parte da organizagdo (aspecto funcional,
comportamental, informacional, organizacional ou estrutural);

v Analisar alguns aspectos da organiza¢do (andlise econdOmica, organizacional,
quantitativa, qualitativa, layout e outras);

v" Simular o comportamento de algumas partes da organizagao;

<

Realizar melhores decisdes sobre as operacdes e organizacio da empresa;
v" Controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da organizagio (isto é, alguns

processos).
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BENEFICIOS
v Construir uma cultura e o compartilhamento de uma visdo comum para ser

comunicada através da organizagdo via uma mesma linguagem dos modelos

utilizados;

v" Usar/explicitar o conhecimento e experiéncia sobre a organizagdo para construir
uma memoria da organizagado, que se transforma em um ativo da organizacao;

v" Suportar a tomada de decisdo considerando a melhoria e controle organizacional.

A engenharia de processos tem muitas aplicacdes — tanto sob o ponto de vista
operacional como sob o ponto de vista de gestdo — e, em funcdo disso, a modelagem de
processos - MP, técnica amplamente utilizada para suportar a Engenharia de Processo
de Negécio - EPN, atualmente estd suportada por ferramentas que habilitam, a partir de
um referencial tnico e integrado, dos modelos de processos, desenvolver diferentes
acoes baseadas na logica de processos. Cada uma dessas acdes possui objetivos proprios
e, muitas vezes, inter-relacionados, mas todas estdo baseadas em modelos de processos.
Sdo vdrias as aplicacdes da MP: andlise, melhoria e redesenho de processos, modelagem
de sistemas de informacdo, desenvolvimento e implementacgdo de sistemas integrados de
gestdo, mapeamento, implementacdo e monitoramento de indicadores de desempenho,
andlise e adequacdes organizacionais, geréncia do conhecimento, workflow e geréncia
de documentos, integracao organizacional por meio da uniformizacio de entendimentos
sobre a forma de trabalho, dentre outras.

Para uma melhor compreensdo, algumas dessas aplicacdes sdo apresentadas a
seguir:

Redesenho/melhoria de processos

A reengenharia, da forma como foi concebida por Hammer (1994), parte da “folha
em branco”, ou seja, ¢ uma acdo radical, drastica, inovadora de uma unica vez. Tem
como caracteristicas a definicdo de objetivos de cima para baixo (fop down), alto risco
de erro, amplamente suportada por Tecnologia da Informacao (TI), impactos marcantes
sobre a estrutura e cultura organizacional e ainda amplo escopo. J4 o redesenho de
processos, segundo Scheer (1998), baseia-se em um reprojeto do trabalho, considerando
0s processos existentes € os conhecimentos dos seus executores. O redesenho de
processos se diferencia da reengenharia por: partir do levantamento da forma atual de
execucdo do trabalho da organizagdo (como é - AS IS); passar por uma fase de andlise e

estudo dos processos atuais; e, posteriormente, de forma participativa, redesenhar (deve
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ser - TO BE) os processos segundo diretrizes desdobradas da estratégia da organizacio,

ou seja, o redesenho ndo desconsidera os processos € 0os conhecimentos existentes.
Segundo Santos et al. (2004), metodologicamente podemos considerar as seguintes

fases e etapas:

Fase 1

v" Definic¢do das diretrizes estratégicas da organiza¢io;

v" Modelagem da situag@o atual;

v" Estudo e andlise, em grupos multifuncionais, dos processos modelados;

v" Definicdo, decorrente da estratégia da organizagio, das diretrizes para o redesenho
dos processos;

v Redesenho dos processos em grupos multifuncionais com maior participagdo dos
“donos dos processos” (HAMMER, 1999), e com os “donos dos processos de
interface”.

Fase 2

v" Especifica¢io e sele¢cdo ou desenvolvimento de sistemas de informagao;

v" Defini¢do e implantag¢do de indicadores de desempenho;

v Andlise, projeto e implanta¢do de nova estrutura organizacional mais aderente aos
processos

v Geréncia do conhecimento levantado durante a primeira fase;

v Implantagido de Workflow e Geréncia Eletronica de Documentos (GED);

Ainda segundo Santos et al. (2004), durante a primeira fase devem ser passados,
para os participantes, conceitos de processos, e outros relacionados a estes, ou seja,
nesta fase podem ser inseridas ou adequadas as seguintes etapas:

v Desenvolvimento de programas de organizacdo de documentagdo técnica com
certificac@o ISO ou participacdo no Programa Nacional de Qualidade — PNQ;

v Benchmarking para comparagdo e melhoria de processos;

Como destaque, na primeira fase tem-se a uniformizacdo do entendimento sobre a
forma de trabalho na organizacdo e difusdo dos objetivos organizacionais. Com o uso da
internet cada vez mais disseminado em aplicacdes de negécio (B2B — Business to
Business e B2C — Business to Consumer), a técnica de redesenho de processos tem sido
muito utilizada na modelagem dos negdcios, principalmente, os virtuais. A Figura 1

apresenta uma sintese dessas aplicagdes.
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FIGURA 1 - Aplicacdes de redesenho de processos
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Fonte: SANTOS et al., 2004.

Para Scheer (1998), apds a fase de levantamento dos processos entra-se em uma fase
de estudo e melhoria dos mesmos. Para tanto, sdo utilizadas técnicas tais como SW1H
(do inglés Who, When, What, Where, How e Why) como forma de simplificar, eliminar,
reunir e padronizar os processos. Esse estudo pode ainda ser acompanhado de outros
mecanismos, como o estudo de tempos para identificacdo de gargalos e como o de
identificacilo de redundancias, paralelismo de atividades, simultaneidade,
sequenciamento e alocagdo de recursos, inclusive pessoas. A representacdo dos
processos possibilita o entendimento sobre o fluxo das etapas, sobre a alocacido dos
recursos e sobre as interfaces operacionais.

Quando a representacdo € realizada em um software modelador, que realiza anélises,
é possivel, associando tempos as etapas dos processos, por exemplo, a identificacdo de
gargalos e, ainda, a realizacdo de simulag¢des. O resultado destas andlises pode ser a
alteracdo no fluxo do processo (processos “cortando” ou ndao mais de uma 4rea) ou

modificacdes na alocag@o de recursos, sejam eles maquinas ou pessoas.
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Sistemas de informacdo/sistemas integrados de gestido

O projeto de sistemas de informacdo (SI), desenvolvido a partir dos processos de
negécio, pode, com maior facilidade, passar informacdes através das principais
unidades de negécio de uma organizacdo (DAVENPORT, 2000). A premissa de o SI
estar orientado pelos processos traz vantagens como a possibilidade de evitar sistemas
redundantes, a utilizacdo de base de dados integradas/inicas e maior eficiéncia nos
processos.

A fase de levantamento dos processos pode, segundo algumas metodologias, ser
acompanhada do levantamento das informagdes utilizadas em cada etapa do processo e,
caso o objetivo do projeto passe, também, pelo desenvolvimento (em nivel de andlise e
programacdo) de um SI, poderd possuir uma fase de estruturacio das informacdes
através de modelagem de dados.

Entretanto, com o aumento da complexidade dos negdcios empresariais, quer sob o
ponto de vista operacional, quer sob o ponto de vista gerencial, uma evolugdo dos
sistemas de informacdo se impde, hd algum tempo: sdo os sistemas integrados de gestio
(ERP). Fundamentalmente, os SIG’s estdo fundamentados na integracdo dos processos
de negdcio nas visdes de organizagdo, fungdo, dados, saida e controle (SCHEER, 1998)

conforme apresentado na Figura 2.

FIGURA 2 - Modelo para modelagem de sistemas integrados de gestiao

Vista da organizacio

Vista Vista Vista
dos dos das
dados processos fungdes

Vista das saidas

Fonte: SCHEER, 1998.

Segundo Santos et al. (2004), a modelagem de processos pode ser utilizada para
apoiar as fases de: pré-implantacdo, implantacio e pds-implantacio de Sistemas

Integrados de Gestdo (SIGs). A Estratégia para implantacdo, definida na pré-
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implantacdo de um SIG, definird os objetivos a serem alcangados apds a implantagdo e
como se atingirdo estes objetivos, de forma agregada. Dessa forma, pode-se determinar,
com menor margem de erro, o ponto 6timo entre adequar a organizacdo aos processos
intrinsecos a forma de operagéo do sistema ou customizar o sistema aos processos atuais
da organizacao.

Na fase de poés-implantagdo, ou seja, quando o sistema jd estd em operacdo, os
processos podem ser lteis para que a organizacdo responda mais rapidamente a
mudangas no ambiente competitivo ou para a percepcdo ou operacionalizacdo de
oportunidades de utilizacdo ndo contempladas ou identificadas na pré-implantacio e
implantacdo. No caso da necessidade da criagdo de uma nova unidade de negdcio, ou
mesmo a modificacdo de um processo ja existente, a organizagdo poderd utilizar os
modelos para simular as modificacdes necessarias. Se for o caso da criacdo de um novo
processo, poderd, com mais aderéncia, identificar a integragdo do processo criado com
os ja existentes. Se for a modificacdo de um processo ja existente, poderd utilizar o
modelo para testar a melhor hipdtese de modificag@o, usando para isso simulagdes.

Analise organizacional e gestdo do conhecimento

Nos dias atuais, o impacto causado pela acentuada evolucdo da tecnologia da
informacdo na sociedade, e as modificacdes resultantes de um modelo econémico, que
prega uma competitividade intensa, t€m causado significativas mudangas na forma
como as organizacdes devem se estruturar e trabalhar com o conhecimento para
desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas organizacionais.

As empresas, que adotam abordagens bem-sucedidas a administragio do
conhecimento, “selecionam seus alvos” identificando processos de alto retorno, para os
quais uma melhor administracdo do conhecimento € capaz de render resultados
empresariais significativos (por exemplo, no processo de desenvolvimento do produto).
Em muitos casos, € preciso modificar os processos da empresa para poder acrescentar
valor por meio de uma melhor administracdo do conhecimento (SILVA, 2002).

A Modelagem de Processos, quando associada a compreensao da organizagdo e suas
relacdes (divisdo do trabalho, alcance de controle, fluxos, natureza e complexidade do
trabalho), pode alcancar, por exemplo, os resultados: projeto ou reprojeto de
organizagdes orientadas numa légica de processos, em um corte horizontal
complementando o habitual corte funcional das estruturas muito hierarquizadas,
dimensionamento de alocacdo de recursos humanos as etapas dos processos e reducdo

do tempo de atravessamento (leadtime) para produgio de produtos e servicos (SANTOS
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et al., 2004). Isto ndo impede que organizacdes funcionais passem por projetos de
Modelagem de Processos. Nestas, o ganho serd a maior integracdo decorrente da
identificacdo das interfaces organizacionais e de processos.

A relacdo entre a orientagdo das organizagdes, através de seus processos, para seu
mercado, estd notoriamente relacionada com o tipo de estrutura organizacional adotado.
Projetos de levantamento dos processos transmitem aos seus executores conhecimentos
que possibilitam a proposi¢do de estruturas organizacionais mais adequadas a orientacdo
por processos. Um bom exemplo s@o as estruturas matriciais, largamente utilizadas em
empresas projetizadas.

Segundo Davenport (2000), os modelos dos processos de negdcios sdo uma
importante forma de explicitar o conhecimento organizacional sob a forma pela qual a
organizagdo realiza seu trabalho. A idéia € que o fluxo do processo, representado em
modelos, possa ser capturado, salvo e reutilizado. Os conhecimentos utilizados para a
execucdo dos processos podem ser levantados durante a Modelagem de Processos,
permitindo assim a identificagdo das estruturas de conhecimentos da organizagao,

estudos de GAPs e elaboragdo de programas de treinamento e capacitacao.

2.3 METODOS DE MODELAGEM

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. Em geral, um método é o resultado apurado das melhores praticas em um
dominio particular de uma dada atividade.

Segundo Vernadar (1996), Scheer (1998) e Pidd (1999), alguns principios sdo
essenciais para um bom exercicio das agdes ligadas a criacdo de modelos, conforme se
vé a seguir:

v Aderéncia: este principio norteia o entendimento do quio perto o modelo estd da
estrutura e funcionamento da realidade modelada;

v Relevéncia ou suficiéncia — cada objeto representado em um dado modelo deve ter
um propdsito e, nesse sentido, um dado modelo ndo deve conter mais informacgdes

do que o necessario;
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v" Custo/beneficio — para a aplicac@o deste principio, deve ser analisada: a quantidade
de trabalho necessdria para criar o modelo versus utilidade do modelo versus quanto
tempo ele serd usado;

v" Clareza — este principio, um dos mais importantes, em funcdo da prépria defini¢do
do que € um modelo, esta relacionado a capacidade de ser entendido e usado pelos
usuarios;

v Comparabilidade — este principio deve nortear comparagdo de diferentes processos;
logo, apresenta como necessdrios: a aplicagdo do mesmo método para diferentes
modelos, com a utilizacio dos mesmos objetos, a corre¢do/uniformizagdo na
nomenclatura e os niveis de detalhamento homogéneos;

v’ Estruturagdo sistemdtica — este principio estd ligado a capacidade de integrar
modelos representando diversos aspectos da realidade e, neste sentido, a capacidade
destes modelos de se estruturarem metodologicamente.

Ainda segundo os autores:

v Modelo simples, pensamento complicado;

v' Seja parcimonioso, comece pequeno e va adicionando;

v Divida e conquiste, evite mega-modelos;

v’ Use metdforas, analogias e similares; e

v Nio se apaixone por dados.

Quanto aos métodos de modelagem de processos, existe certa variedade, muito mais

em funcdo de técnicas desenvolvidas por grandes consultorias do que, propriamente, por

estudos académicos.

Em funcio disso, existem atualmente vérias solugdes tecnoldgicas para esse fim, as
chamadas solucdes de Business Process Management — BPM. Gurley (2003) considera
BPM como um novo modelo de gestdo baseado em tecnologias de informacdo, trazendo
consigo aplicagcdes baseadas em browsers (navegadores de internet), e-mail (correio
eletrdnico), conectividade global e integracdo entre sistemas (Enterprise Application
Integration — EAI). Com toda essa estrutura, pode-se disponibilizar uma solu¢do muito
poderosa, focada no negdcio da empresa. Basicamente, uma mistura entre workflow,
sistemas integrados e o desenvolvimento de aplicagdes, provendo processos mais faceis
de serem desenvolvidos, automatizando sua execugdo, monitorando a performance atual
e fazendo com que os fluxos de trabalho possam ser mudados em tempo de execugao.

O autor sugere seis topicos-chave para a existéncia de uma solugdo BPM:
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v' Ferramentas integradas de desenvolvimento: abrange ferramentas de modelagem de
processos e o ambiente de programacio, tendo como finalidade modelar processos;

v' Engine de processo (motor): responsdvel pela coreografia dos processos; controla os
estados e varidveis para as atividades de milhares de instincias de processos;

v Papéis de usudrios: assim como em qualquer aplicativo, um administrador de
sistemas define o papel e o nivel de autorizagdo para cada usudrio. Isso pode ser
ajustado para cada tarefa do processo, definindo o responsavel por cada atividade a
ser executada em um processo;

v Workflow: define a infra-estrutura de comunicac@o entre tarefas apropriadas para
cada individuo;

v Monitorac¢do de processos: compreende o rastreamento e medi¢do de cada processo.
Util na identificacdo de pontos criticos e inconsisténcias, além de facilitar na
melhoria continua de processos;

v" Integrac@o entre sistemas: fator critico em BPM. Permite que processos de negicios
acessem dados de outros sistemas da organizagao.

Reis (2006), conceitua os sistemas de gestdo de processos de negécios (BPM) como
uma solucdo que permite a geracdo e controle dos processos de negdcio da empresa,
proporcionando rapida tomada de decisdo e realinhamento dos processos, de forma mais
agilizada. Com isso, percebe-se a importancia de sistemas BPM, ndo s6 como uma
maneira de colocar os processos em um software e automatiza-los, mas também como
uma maneira de poder monitord-los e redefini-los em tempo de execugdo, surtindo
efeito nos fluxos de trabalho, automaticamente.

Para Aalst, Hofstede e Weske (2003) um sistema BPM cobre a execucdo de
atividades das organizagdes para controlar e, se necessario, melhorar os processos de
negocio. Enquanto um objetivo da empresa for dificil ou ndo estiver em conformidade,
esse tipo de ferramenta faz com que a redefinicdo das atividades seja feita de maneira
mais rdpida e mais barata, ja que ndo serd preciso alterar o sistema atual com a ajuda da
equipe de TI. Os sistemas de BPM monitoram a execuc¢do dos processos de negocio, de
modo que os gerentes possam analisar e transformar os processos em resposta aos
dados.

Para melhor ilustrar os aspectos relacionados & modelagem de processos a seguir,
sao apresentados dois métodos, sendo um focado em solu¢do de BPM e, outro, baseado

em desenho de fluxo de trabalho e seus cenarios.



44

1) Modelo Baseado em Solucdio BPM - Arquitetura de sistemas de informagédo
integrados ARIS

Sistemas de gestdo integrada, os chamados ERP’s, sdo uma realidade. As aplicacdes
departamentalizadas, focadas em um unico processo ou subprocesso de negdcio ja ndo
atendem mais as necessidades das organizagdes. Mesmo aquelas aplicacdes muito
especializadas, como sistemas de automacao industrial, por exemplo, sdo desenvolvidas
prevendo-se futuras interfaces com sistemas integrados de gestao.

Virias sdo as solugdes de que as organizacdes dispdem no mercado. Variam
segundo as tecnologias utilizadas — linguagem de programacdo, banco de dados,
requisitos de hardware, custos de manutengdo e atualizacdo, etc. —, mas todas possuem
uma base comum, que € a visdo e modelagem funcional focadas em processos.

Com foco em arquitetura de sistemas integrados de informagdo, a metodologia
ARIS de Modelagem de Processos de Negdcios estd fundamentada na utilizagdo de uma
grande variedade de modelos e objetos através dos quais os processos de negdcio
podem ser representados e analisados, com a utilizagdo de ferramenta de tecnologia da
informag@o — neste caso, especificamente, a ferramenta ARIS Toolset.

O conceito para o desenvolvimento da metodologia ARIS baseia-se na integracio
dos processos de negdcios. O primeiro passo para o desenvolvimento desta arquitetura
foi a criacdo de um modelo que contivesse as principais caracteristicas para se descrever
um processo de negécio. O resultado foi um modelo complexo, sendo necessario, assim,
a divisdo em partes para interpretar o todo. Desta forma criou-se uma divisdo em vistas.
Tais vistas sdo inter-relacionadas de forma que os modelos possam ser analisados
holisticamente e sem redundancias. Os modelos podem ser agrupados em cinco vistas:
Organizagdo, Fungdo, Dados, Saida e Controle (SCHEER, 1998).

Nesta metodologia se destacam os seguintes modelos:
CVA - Cadeia de Valor Agregado;

DO - Diagrama de Objetivos;

AF - Arvore de Funcgoes;

ORG - Organograma;

DER - Diagrama de Entidades e Relacionamento;

EC - Estrutura de Conhecimento;

DF - Diagrama de Fungao;

AN N N N Y U N N

CPE - Cadeia de processos orientada por evento.
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Cada um desses modelos tem objetivos proprios, mas sdo utilizados de forma
interrelacionada, na 16gica da metodologia. A Figura 3 apresenta como os modelos sdo

utilizados na visdo integrada da metodologia ARIS.

FIGURA 3 - ARIS House - Da estratégia ao Sistema de Informacdes Orientado por processos
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Fonte: SCHEER, 1998.

O modelo é particularmente interessante, na medida em que possibilita o
desenvolvimento de sistemas de informacdo orientados pela estratégia e,

principalmente, pelos processos.

2) Modelo Baseado em Desenho de Fluxo de Trabalho e seus Cendrios — Abordagem
estruturada de processos

Esta metodologia estd baseada em fundamentos tedricos de autores como Hammer,
Venkatraman, Stanton, Rummler e Scheer, além de conter as melhores praticas dos
grandes implementadores de solu¢cdes ERP.

A metodologia parte do principio de que existe uma grande confusdo, nas
organizagdes, para entender e diferenciar fluxo de atividades de desenho de processos.
Os processos sdo representados por fluxos que representam as vdrias fungdes em um

departamento. A Figura 4 ilustra essa visao.
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FIGURA 4 - Fluxo de atividades
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Fonte: TGT CONSULT, 2008.

Segundo os autores do método, processo é um conjunto de atividades que adiciona
valor a um produto, servico ou informag@o em um determinado tempo. Nessa operacio
soma-se aos insumos o trabalho (pessoas), usando métodos (conhecimento) e
equipamentos (maquinas).

Alinhada com as metodologias utilizadas pelos implementadores de ERP, o método
tem como diferencial a orientacdo por cendrios ou praticas. A estruturacdo dos
processos por cendrios permite uma melhor visualizacdo do processo antes de sua
implementagao.

A abordagem estruturada permite decompor os processos em camadas até o nivel

das atividades e sistemas, conforme apresentado na Figura 5.

FIGURA 5 - Processo para desenhar processos

'd Y
Macro processo ,
Entradas P Saidas
L end-to-end )

Representam da forma mais agregada, os
ciclos que permitem a Empresa a realizar 1 Macro processos
Seus negdcios

L Representam a sequéncia de atividades
o) Processos principais que permite atender ao objetivo do mega
processo

Os cendrios representam as diferentes
alternativas para realizacdo de um 3
processo principal

Préticas de negdcio

Cada pritica de negécio é desdobrada
em um fluxo de transac¢des de negécio
especificas

4 | Transagdes de negécio

Representam o desdobramento das
transagdes de negdcio em fluxo 59
de atividades

| Transagdes sistemicas

Abordagem estruturada de processos '

Fonte: TGT CONSULT, 2008.
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Com esse método, é possivel modelar processos, levando-se em consideragcdo a visdo

end to end alinhada com a cadeia de valor da organizacio nos niveis:

v

oportunidade etc.);

a ser entregue a um cliente do processo;

necessidade a entrega do produto/servico;

estratégica, gestdo da demanda e cadeia de suprimentos sejam executados.

Estratégico: respondendo a um determinado estimulo (concorréncia, nova idéia,

De demanda: compreender uma necessidade, transformando em um produto/servico

De suprimentos: gerenciar os recursos necessdrios para atender o cliente, da

De suporte: prover os recursos para que os processos relacionados a defini¢do

A Figura 6 mostra como é construido o mapa de processos nesta visdo metodoldgica:

FIGURA 6 - Método para modelagem de processos
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Fonte: TGT CONSULT, 2008.

Em acdes de desenho de processos, um método como esse tem importancia na

medida em que propicia condi¢des de interagdo com as dreas de negdcio, de modo a

discutir as melhorias do processo com vistas aos resultados desejados.
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2.4 MODELO DE MATURIDADE DE PROCESSOS DE NEGOCIO — PEMM

De acordo com Gongalves (2000), as organizacdes sdo grandes colecdes de
processos empresariais, os quais podem ser definidos como: qualquer trabalho que seja
recorrente, afete algum aspecto da capacitacido da empresa, possa ser realizado de vérias
maneiras distintas, com resultados diferentes em termos da contribui¢do, que podem
gerar com relagdo a custo, valor, servico ou qualidade e envolvam a coordenacio de
esfor¢os para sua realizacdo. Essa definicdo de processo, apesar de bastante abrangente,
pode restringir o entendimento do termo processo empresarial, deixando subentendido
que a abrangéncia do mesmo restringe-se apenas a parte interna da organiza¢do. Uma
definicdo mais abrangente de processo organizacional seria “processo organizacional é a
forma pela qual uma organizagao interage com o ambiente” (SANTOS, 2003).

Interagir com o ambiente significa envolver ndo apenas os recursos internos da
organizagdo, como também todos os seus stakeholders. Para isso, as organizacdes se
utilizam de uma infinidade de ferramentas tecnoldgicas, técnicas e modelos de gestao,
com o intuito de obter performance superior. Dentre os diversos modelos, a gestdo por
nivel de maturidade vem se destacando.

A gestdo por niveis de maturidade surgiu no final da década de 80, através da
definicdo do modelo de maturidade (HUMPHREY, 1987) e do Questionario de
Maturidade (HUMPHREY, 1987). Este modelo foi desenvolvido pela SEI (Software
Engineering Institute), como resposta a uma solicitacdo do Departamento de Defesa dos
Estados Unidos sobre um método que permitisse a avaliagdo de seus fornecedores de
software.

O modelo e o questiondrio de maturidade evoluiram durante alguns anos de
utilizacdo e deram origem ao modelo CMM-SW (Capability Maturity Model for
Software), publicado pelo SEI em 1993. Atualmente, este modelo € a base da gestdo do
processo de desenvolvimento de software de um grande nimero de empresas da drea de
tecnologia.

Segundo Santos (2003), apesar de o modelo CMM ser aplicado na drea de
desenvolvimento de software, sua proposta € bastante atual e seus métodos trazem em si
uma resposta para os anseios de organizacdes das mais diversas dreas, uma vez que

processos organizacionais sdo normalmente difusos e ndo seguem fluxos fisicos, mas
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fluxos de informagdo, os quais sdo a matéria-prima de qualquer empresa de
desenvolvimento de software.

Este modelo merece especial destaque, pois a visdo de maturidade de processos
ainda é pouco explorada nos atuais modelos de gestdo por processos. O CMM é um
modelo de gestdo que descreve os elementos chave e os passos necessirios para que
uma organizacdo evolua de um modo informal de gestdo para um processo maduro,
cobrindo priticas para planejamento, engenharia e gerenciamento do processo de
desenvolvimento e manutengao de software.

O modelo prevé cinco niveis de maturidade para organizacdes desenvolvedoras de
software. Estes cinco niveis de maturidade, assim como as dreas chaves no processo

para cada nivel, sdo mostrados na Figura 7.

FIGURA 7 - Niveis de maturidade do modelo CMM

Areas chave do processo Nivel de maturidade Areas chave do processo

Gerenciamento de mudangas no processos
Gerenciamento de mudangas tecnoldgicas [ Otimizado (5) ]
Prevencdo de defeitos
Gerenciado (4) Gerenqamenlo da qu'flhd'ade de software
Gerenciamento quantitativo dos processos

Revisdes de acompanhamento

Coordenagdo intergrupos

Engenharia de produto de software

Gerenciamento integrado de software

Programa de treinamento

Defini¢do de processos organizacionais Gerenciamento de configuracdo de software

Foco nos processos organizacionais Garantia da qualidade de software

[ Repetivel (2) ] Gerenciamento de sub—coptralados
Acompanhamento de projeto de software
Planejamento de projeto de software
Gerenciamento de requisitos

S

Definido (3) ]

[ Inicial (1) ]

Fonte: SANTOS, 2003.

O modelo de Hammer teve origem no inicio dos anos 2000, quando, em conjunto
com um grupo de empresas, denominado Phoenix Consortium, ele desenvolveu um
roteiro para andlise de desempenho de processos empresariais denominado Process
Enterprise Maturity Model (PEMM). Para Hammer, as empresas devem garantir que
seus processos de negdcio sejam capazes de proporcionar maior desempenho ao longo
do tempo, ou seja, ganhem maturidade. Para que isso acontega, as empresas devem

desenvolver dois conjuntos de caracteristicas: viabilizadores de processo - que dizem
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respeito aos processos individuais, e capacidades empresariais - que se aplicam a toda
a organizacdo.

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
concepgdo, as habilidades das pessoas que operam o processo, a nomeacdo de um
responsdvel para supervisionar o processo de implementacdo e desempenho, o jogo
entre a organizacgdo e a gestdo de sistemas de informacao e as necessidades do processo,
e as métricas de qualidade que a empresa utiliza para medir o desempenho do processo.

Durante o trabalho, Hammer analisou os vdrios fatores que eram necessarios para
sustentar processos de negécio. Para ele, um processo deve ter um projeto bem-
definido: caso contrdrio, as pessoas ndo vao desenvolvé-lo para saber o que fazer ou
quando. As pessoas que executam o processo, devem ter os meios adequados em termos
de habilidades e conhecimentos. Nao sendo assim, eles ndo sdo capazes de executar o
projeto. Um sponsor tem que ter a responsabilidade e autoridade para garantir que o
processo produza resultados. A empresa deve alinhar sua infra-estrutura, tal como
tecnologias de informacdo e estrutura de RH, para apoiar o processo. Sendo, eles vdo
dificultar o seu desempenho. Finalmente, a empresa deverd desenvolver e utilizar
métricas para avaliar o desempenho do processo, ao longo do tempo, para garantir a
entrega dos resultados esperados.

Em resumo, sdo cinco os viabilizadores:

Design: A abrangéncia da especificacdo da forma como o processo é executado;
Performers: As pessoas que executam o processo, nomeadamente em termos das suas
habilidades e conhecimentos;

Proprietario: Um alto executivo que tem a responsabilidade pelo processo e seus
resultados;

Infra-estrutura: Informacio e gestdo dos sistemas que ddo suporte ao processo;
Métricas: As agdes que a empresa utiliza para monitorar o desempenho do processo.

Para Hammer, os facilitadores sdo mutuamente interdependentes. Se estiver faltando
algum, os outros irdo revelar-se ineficazes. Por exemplo, um sponsor fraco ndo pode
implementar um processo de concepgao forte; pessoal ndo qualificado ndo pode realizar
um bom desenho de processo, e, assim, sucessivamente.

O Anexo B - Avaliacio da Maturidade de Processos apresenta em detalhe os

viabilizadores e suas subdivisoes.
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Ainda segundo Hammer, esses viabilizadores estdo presentes nas empresas em
diferentes niveis de intensidade, de forma que eles variam no grau em que apoiam um
processo. Viabilizadores fortes determinam quido maduro é um processo, como ele é
capaz de proporcionar maior desempenho ao longo do tempo. Hammer os classificou
em quatro niveis, a saber:

P1 - o processo € confidvel e previsivel: é estavel;

P2 — o processo proporciona resultados superiores porque a empresa o projetou e
implementou de maneira mais sistémica (cross funcional);

P3 — proporciona um processo com desempenho otimizado, podendo ser integrado,
quando necessdrio, com outros processos internos, maximizando o desempenho da
empresa;

P4 — contém o que ha de melhor, transcendendo as fronteiras da empresa e envolvendo
fornecedores e clientes.

Entretanto, segundo o estudo de Hammer, nem todas as empresas conseguem
colocar em préitica esses viabilizadores. Falta-lhes o aprimoramento das seguintes
capacidades:

Lideranca: Altos executivos que apoiam a criagdo de processos;

Cultura: Percep¢do do que é importante para o cliente, trabalho em equipe,
responsabilidade pessoal e capacidade de mudanga;

Especializacao: Competéncias e metodologia para desenho de processos;

Governanca: Mecanismos de gestdo de projetos complexos e de gestdo de mudangas.

Segundo o autor, para desenvolver processos de alta performance, as empresas tém
de oferecer suportes estruturais. Primeiramente, os executivos devem estar
comprometidos com a abordagem do processo empresarial. Desenhar processos
organizacionais requer extensa mudanca, que muitas vezes provoca resisténcia. Isso
pode afundar os esfor¢os que ndo tém o apoio necessario. Em segundo lugar, apenas
organizagdes cujas culturas valorizem clientes, trabalho em equipe, delegacdo e uma
vontade de mudanca conseguirdo implementar projetos de mudanca de processos.
Terceiro, as empresas devem ter algumas pessoas com habilidades e conhecimento em
redesenho de processo, o que ndo ¢ trabalho para amadores. E, por tltimo, as empresas
devem certificar-se de ter métodos e instrumentos de governanca para aferir os
resultados do processo.

O Anexo C - Avaliagio de Maturidade Empresarial apresenta em detalhe os

capacitadores e suas subdivisdes.
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Para Hammer, a ndo ser que todas essas capacidades estejam em vigor, serd
impossivel para a empresa a institucionalizagdo dos viabilizadores e a manuteng¢do do
desempenho de seus processos. A exemplo dos viabilizadores de processo, sdo quatro
os niveis de capacidade empresarial: E1, E2, E3 e E4. Segundo o autor, capacidades
organizacionais fortes fortalecem os viabilizadores, permitindo uma melhor execucdo
dos processos. Assim, uma empresa E1, com capacidades de lideranga, cultura, pericia e
de governanca nesse nivel de maturidade, estara pronta para ter seus processos no nivel
P1. Empresas no nivel E2 estardo prontas para ter seus processos no nivel P2 e, assim,

sucessivamente.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

O objetivo dessa pesquisa foi a obtengdo de uma visdo interpretativa de resultados,
em uma empresa do setor de soldagem, no que se refere ao grau de maturidade de seus
processos empresariais.

A escolha por uma metodologia qualitativa se deu em fungé@o da dinidmica requerida
pela pesquisa, uma vez que o pesquisador estaria diante de situagdes, nas quais
observacdes qualitativas seriam utilizadas como indicadores do funcionamento
complexo de estruturas e organizagdes (LASARSFELD, 1999).

Em pesquisas de cunho qualitativo, tanto a delimitacio quanto a formulagdao do
problema possuem caracteristicas prdprias. Ambas exigem do pesquisador um
envolvimento total com o tema e situagdes a serem analisadas. Andlise do passado e do
presente € fundamental para que o pesquisador, de forma isenta, possa estudar o
fendmeno em questdo (ROCHA; CERETTA, 1998).

Dentre as diversas formas de pesquisa qualitativa, no Brasil, conforme relatam
Godoi, Mello e Silva (2006), as mais usadas para producdo de conhecimento sdo a
etnografia, a etnometodologia, o estudo de caso, o estudo documental e a teoria
fundamentada em dados (Grounded Theory). Para esse trabalho, a opcéo foi pelo estudo
de caso ndo so pela facilidade de acesso a empresa alvo como também € a forma que
mais se adéqua para ter respostas as questdes do estudo. No estudo de caso, o objetivo
claro € a condug@o de uma pesquisa em profundidade, e o pesquisador é investigador-
observador, ndo participante.

Para Stake (1988, p. 256), a principal diferenca entre estudos de casos e outras
possibilidades de pesquisa estd no fato de o pesquisador ter sua atencdo focada na
“compreensdao de um particular caso, em sua idiossincrasia, em sua complexidade”.
Ainda segundo Stake, quando se fala em estudo de caso, a referéncia nio € uma escolha
metodolégica, mas, sim, uma escolha de um determinado objeto a ser estudado,

podendo ser uma pessoa, um programa, uma institui¢do, uma empresa ou até mesmo um
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determinado grupo de pessoas que compartilham o mesmo ambiente e a mesma
experiéncia.

Para Goddi, Mello e Silva (2006), a escolha de estudo de caso tem sido muito
utilizada na drea do comportamento organizacional, especialmente quando se quer
compreender processos de inovagdo e mudanga organizacionais a partir da complexa
interagdo entre varidveis internas e externas. Estudos de caso permitem rastrear
processos de mudanga, identificar e analisar forcas histéricas, pressdes contextuais e a
dindmica de vdarios grupos de stakeholders na aceitacio de ou na oposicdo a tais
processos, em uma ou mais organizagdes, ou em grupos especificos no seu interior de
uma organizagao.

Como forma de orientar a pesquisa, dentre as diversas diretrizes norteadoras para
estudos de caso, a op¢do foi por uma linha de pesquisa descritiva e avaliativa.

Segundo Godoéi, Mello e Silva (2006), entende-se como estudo de caso descritivo
aquele que apresenta um relato detalhado de um fendmeno social que envolva, por
exemplo, sua configuracdo, estrutura, atividades, mudangas no tempo e relacionamento
com outros fendmenos. Como estudo de caso avaliativo, considera-se aquele cuja
preocupacdo € gerar dados e informacgdes com o objetivo de apreciar o mérito e julgar
os resultados e a efetividade de um programa.

Estudos de caso sdo especialmente tteis quando o pesquisador deseja compreender
0s processos e interacdes sociais que se desenvolvem nas organizagdes, situando-os no
contexto histérico no qual estdo inseridos. Também possibilitam uma andlise
processual, contextual e, em algumas situagdes, longitudinal, das vdrias acdes que
ocorrem no interior das organizacdes e dos significados a elas atribuidos. E uma
modalidade de pesquisa especialmente indicada quando se deseja capturar e entender a
dindmica da vida organizacional, tanto no que diz respeito as atividades e acdes
formalmente estabelecidas quanto no que se refere as informais (GODOI; MELLO;
SILVA, 2006).

Esse é exatamente o caso desta pesquisa. Através do levantamento de informacdes,
foi analisado o grau de aplicabilidade do tema “estudo de processos”, quanto aos
aspectos relacionados a gestdo em si e a produtividade, em momentos distintos ao longo
do tempo. A pesquisa teve por objetivo levantar informagdes para qualificar o nivel de
maturidade de processos empresariais na empresa alvo e, subsidiar, com informacdes, o
desenvolvimento de possiveis planos de acdo, para elevagdo do patamar de desempenho

desses Pprocessos.
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3.2 UNIDADE DE OBSERVACAO

O objeto de estudo foi uma empresa multinacional do setor de soldas, localizada em
Minas Gerais. Foram alvo da pesquisa individuos responsdveis e executantes dos
principais processos organizacionais. Com foco no individuo, o que se buscou foi
extrair, destes, sua percepcdo de valor quanto ao real desempenho dos processos de
negocio.

Embora a empresa seja uma multinacional, presente em todos os continentes, o alvo
da pesquisa foi sua unidade localizada em Minas Gerais. A escolha dos individuos e
seus respectivos processos foi em decorréncia do core business da empresa. Em se
tratando de uma empresa eminentemente industrial, cujo fator diferencial se encontra na
pesquisa e desenvolvimento de materiais e técnicas de aplicacdo dos produtos,
associado a uma forte logistica, definiu-se que os gestores a serem entrevistados seriam

justamente aqueles responsdveis por essas dreas na organizacao.

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2001), é possivel reunir as fontes de coleta de dados em trés grandes
grupos: observacgdo, entrevistas e documentos. No caso das entrevistas, estas podem ser:
estruturadas, quando existe um roteiro pré-definido; ou ndo estruturadas, quando o
pesquisador tenta extrair dados, fatos e informagdes através de uma conversa livre, sem
um roteiro pré-definido.

Para essa pesquisa, optamos pelo modelo de entrevista semi-estruturada, justamente
por situar-se no limiar entre as duas formas de entrevista. Mesmo dispondo de um
roteiro pré-definido as pessoas envolvidas tiveram a oportunidade de discorrer sobre as
questdes da pesquisa de forma a explicitar sentimentos e visdes pessoais. Entrevistas
semi-estruturadas t€m por objetivo compreender os significados que os entrevistados
atribuem as questdes e situagdes relativas ao tema de interesse (GODOI; MELLO;
SILVA, 2006). Por ser um tema com certa complexidade, dado o grande niimero de

interfaces organizacionais, e por trazer em suas evidéncias ndo somente dados e fatos,
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mas também percep¢des, a técnica da entrevista semi-estruturada foi perfeitamente
pertinente.

O roteiro da entrevista teve como base as varidveis organizacionais, tanto
viabilizadoras como capacitadoras para processos organizacionais, estabelecidas por

Hammer. Sao elas:

VIABILIZADORES DE PROCESSO

Design: Diz respeito as técnicas que a empresa utiliza para especificacdo da forma

como o processo € executado.

Este item € analisado sob a 6tica do:
Propésito: quando, no desenho do processo, estd clara qual a finalidade do processo;
Contexto: o desenho do processo leva em consideracdo o contexto organizacional no
qual o processo serd executado (entradas, saidas, clientes, fornecedores, etc.);
Documentagdo: qualidade e abrangéncia da documentacido referente ao desenho do
processo;
Executores: Refere-se ao Skill necessdrio das pessoas que executam 0O processo.

Nesse caso, os itens analisados sdo:
Conhecimento: avaliacio do nivel de conhecimento que os executores possuem em
relacdo ao processo;
Competéncias: avaliacio da proficiéncia (o quanto sdo especialistas) no negocio alvo do
processo;

Comportamento: o quanto oS executores do processo sao comprometidos com O

processo;
Responsavel: Diz respeito ao nivel de responsabilidade que as pessoas tém pelo
processo e seus resultados.

Para tanto, sdo avaliados os seguintes itens:
Identidade: a responsabilidade pelo processo é formal e designada a um gestor;
Atividades: o processo permite identificar quem faz o qué;
Autonomia: € claro o grau de autonomia dos envolvidos no processo;
Infra-estrutura: Varidvel dedicada a andlise das condi¢bes de suporte ao processo
(modelo de gestdo e tecnologia da informagao).

Para tanto, os itens a serem analisados sao:

Sistemas de informacgao: atendem ou sdo limitadores do processo;
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Recursos humanos: a estrutura e modelo de gestio atendem ou sdo limitadores do

processo;
Indicadores: Aqui, o foco sdo as métricas que a empresa utiliza para monitorar o
desempenho do processo;

Os itens a serem analisados sdo:
Defini¢do: os indicadores sdo claros e objetivos;
Uso: qual uso que se faz deles;
CAPACITADORES EMPRESARIAIS

Lideranca: Diz respeito ao nivel de apoio que a empresa dd na criacdo e gestdo de

Processos.

Neste caso os itens alvo de analise sdo:

Conscientizagdo: refere-se nivel de conscientizacdo da lideranga quanto a
importancia dos processos para o desempenho da empresa;

Alinhamento: refere-se ao nivel de alinhamento da lideranca em relacdo a gestdo e
performance dos processos;

Comportamento: diz respeito as atitudes da lideranca em busca de um melhor

desempenho dos processos;

Estilo: refere-se ao estilo de gestdo dos lideres;

Cultura: Busca identificar o estagio da cultura organizacional.
Os itens de andlise sdo:

Trabalho em equipe: diz respeito ao modelo de trabalho praticado na organizacio;

Foco no cliente: refere-se ao nivel de reconhecimento em relagéo a clientes;

Responsabilidade: refere-se ao nivel de responsabilizacdo pelo resultado;
Atitude: para identificar o nivel de pr6 atividade para buscar mudancas organizacionais;
Habilidade: Foca nas competéncias e metodologias para desenho de processos
ofertadas pela empresa.

Sdo itens de andlise:
Pessoas: para identificar o nivel de conhecimento e dominio de técnicas de desenho e
gestdo de processos que as pessoas da empresa, em geral, possuem;
Metodologia: para identificar que instrumento € utilizado para apoiar projetos de
desenho de processos que a empresa disponibiliza;
Governanca: refere-se aos mecanismos de gestdo de projetos complexos e de gestdo de
mudangas que a empresa disponibiliza;

Modelagem de processos: Diz respeito ao mapa de processos da organizagio.
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Os itens de analise sdo:

Responsabilizagcdo: avaliacdo do nivel de responsabilidade dos proprietirios dos
processos;
Integragdo: avaliacdo do nivel de integracdo dos processos.

Dado o objetivo da pesquisa, avaliagdo do nivel de maturidade de processos de
negocio, foi estabelecido um roteiro composto das seguintes etapas:
1* Etapa: Apresentacdo do entrevistador, objetivos da pesquisa, esclarecimentos sobre
o processo de pesquisa e estabelecimento das regras da pesquisa sob o ponto de vista
operacional.
2? Etapa: Defini¢do dos individuos alvo da pesquisa em conjunto com a direcdo da
empresa. Como o objetivo da pesquisa ndo € entrevistar todos os individuos da empresa,
apenas testar o Modelo de Maturidade de Processos de Negocio — PEMM, proposto por
Hammer, o intuito nessa etapa foi definir quais individuos seriam entrevistados segundo
indicagdo da empresa levando-se em considera¢do sua importdncia e interesse para a
empresa.
3" Etapa: Nessa etapa, foram discutidas as varidveis organizacionais estabelecidas pelo
modelo através de questiondrio semi estruturado. O Anexo A apresenta o questiondrio

que foi aplicado.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Segundo Godéi, Mello e Silva (2006), a entrevista semi-estruturada tem como
objetivo principal compreender os significados que os entrevistados atribuem as
questdes e situacdes relativas ao tema de interesse. Entrevistas sdo adequadas quando o
pesquisador deseja apreender a compreensao do mundo do entrevistado e as elaboracdes
que ele usa para fundamentar suas opinides e crengas. Sao pertinentes quando o assunto
a ser pesquisado é complexo, pouco explorado ou confidencial e delicado.

Para Tesch (1990), existem diferentes possibilidades de andlise de dados
qualitativos e varias formas de se manused-los, sendo dificil dizer qual delas seria a

mais adequada quando se esta desenvolvendo um estudo de caso.
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Entretanto, segundo Tesch (1990), existe um conjunto de principios e praticas
orientadores da andlise qualitativa que devem ser observados em estudos de caso:

v A anilise ndo € a iltima fase do processo de pesquisa; acontece junto com a fase de
coleta de dados, devendo ser um processo unico de captagdo e entendimento dos
dados;

v O processo de andlise € sistemdtico e abrangente, mas ndo rigido. Requer ordenacao,
disciplina e perseveranga;

v' A andlise de dados inclui uma atividade reflexiva, que resulta num conjunto de
notas que guia o processo;

v Os dados sdo segmentados, ou seja, divididos em unidades relevantes e com sentido
préprio, mantendo, no entanto, a conexdo com o todo;

v Os segmentos de dados séo categorizados de acordo com um sistema de organizagio
que é predominantemente derivado dos préprios dados;

v' A principal ferramenta intelectual é a comparacdo. Permite ordenar os dados
segundo suas caracteristicas, estabelecer fronteiras, aglutinar conteidos e encontrar
evidéncias;

v’ As categorias sdo tentativas preliminares, desde o inicio da anélise, € permanecem
flexiveis, podendo sofrer alteracdes a partir de novos dados;

v' A manipulagio de dados qualitativos durante a andlise € uma tarefa eclética.
Depende muito da criatividade e habilidade do pesquisador;

v" Os procedimentos ndo sdo mecanicistas. Embora haja um roteiro pré-definido, o
processo permite variagdes;

v O resultado da andlise qualitativa é algum tipo de sintese de nivel mais elevado. Os
dados finais s@o apresentados em quadros amplos e consolidados.

Para esse trabalho, foi utilizado um guia estruturado, de forma a garantir que as
varidveis organizacionais, propostas por Hammer, fossem investigadas e qualificadas
segundo a visdo do entrevistado. Para facilitar a visualizacdo do mapeamento, o modelo
prevé que, se uma declaracdo do entrevistado, prevista no roteiro de entrevista, for
apontada como preponderantemente verdade (pelo menos 80% correto), assume o status
Verde; para declaracdes apontadas como em parte verdade (entre 20% e 80%), o status
deve ser Amarelo; e, finalmente, para declaracdes apontadas como falsa (menos de 20%
correta), o status deve ser vermelho. E com base nesse mapeamento e sua andlise de
combinagdes que se da a classificacdo do nivel de maturidade dos processos de negécio

da empresa pesquisada. Os anexos B e C ilustram o modelo.
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Entretanto, como as questdes envolvem ndo sé apresenta¢do de evidéncias, mas
também comportam julgamento de valor, cabe ao pesquisador analisar as respostas
qualificando-as segundo os pardmetros do modelo PEMM, proposto por Hammer.
Nesse momento, a observincia dos principios e praticas orientadores para pesquisa

qualitativa, apresentados por Tesch (1990), foram importantes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

Empresa de origem sueca, fundada em 1904. Com forte presenca global, possui
unidades na Inglaterra, Bélgica, Franca, Alemanha, Finladndia, Estados Unidos,
Portugal, Singapura, Ird, Roménia, Itdlia, Dubai, India, Republica Tcheca, Russia e
China.

A unidade Brasil, localizada em Minas Gerais, foi fundada em 1953 e, atualmente, é
responsdvel por toda a operacdo da empresa na América do Sul, compreendendo
unidades na Argentina, Chile e Panama4.

Hoje a empresa € lider mundial no setor de soldagem, com presenca em diversos
segmentos de negdcio, tais como: naval, industria automobilistica, equipamentos
pesados, geracdo de energia, tubulagdes, fabricacdo de tubos, manutengdo e raparos e
construcdo civil.

Fortemente alicercada em competéncias técnicas, a empresa apresenta uma estrutura
organizacional enxuta para os padrdes de corporagdes desse porte. Sua estrutura &
composta por um Presidente, que acumula as fun¢des de Diretor Industrial, um Diretor
Comercial e um Diretor Administrativo Financeiro.

As areas técnicas da empresa envolvem a Engenharia de Equipamentos, Engenharia
de Consumiveis, Logistica, Fabricacdo de Consumiveis, Fabricacdo de Equipamentos e
Gestdo de Projetos. Quanto as demais dreas, destaca-se a drea de TI, responsdvel pela

manutencdo e evolugdo dos sistemas de gestao.

4.2 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS
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Conforme dito anteriormente, a escolha dos entrevistados foi em decorréncia do
core business da empresa. Em se tratando de uma empresa eminentemente industrial,
cujo fator diferencial se encontra na pesquisa e desenvolvimento de materiais e técnicas
de aplicagdo dos produtos associado a uma forte logistica, definiu-se que os gestores
alvo das entrevistas seriam justamente aqueles responsdveis por essas dreas na
organizagao.

Foram entrevistados os seguintes gestores:

Entrevistado 1 — Gerente Técnico Consumiveis: Engenheiro metalurgista por
formacdo, com mestrado em administracio, é o responsdvel pela pesquisa e
desenvolvimento de produtos de soldagem e pelo suporte técnico a clientes, em funcdo
de suas necessidades especificas. Estd na organiza¢do hd dezoito anos e reporta-se a
Diretoria Comercial. E profissional com larga experiéncia e reconhecida capacitagio
técnica, tanto pela empresa como pelo mercado.

Entrevistado 2 — Gerente de Consumiveis, Producao, Processos e Qualidade:
Engenheiro quimico por formacdo, com pds-graduagdo em marketing e administracio
industrial, é o responsdvel pela fabricacdo e qualidade dos produtos de soldagem. Estd
na organizacdo hd onze anos e reporta-se ao Presidente, uma vez que este acumula a
funcdo de Diretor Industrial.

Entrevistado 3 — Gerente da Fabrica de Equipamentos: Engenheiro mecénico por
formacdo, é o responsdvel pela fabricagio de equipamentos de soldagem. Estd na
organizagdo ha trés anos e reporta-se ao Presidente, uma vez que este acumula a funcéo
de Diretor Industrial.

Entrevistado 4 — Gerente de Logistica: Engenheiro mecanico por formagao, com p0s-
graduagdo em gestdo de negocios, é o responsavel pelo processo de logistica, desde o
planejamento dos niveis de produgéo, em funcdo da demanda do mercado e dos niveis
de estoque, até a distribuicdo ao cliente. Estd na organiza¢do hd um ano e cinco meses e
reporta-se ao Presidente, uma vez que este acumula a fungdo de Diretor Industrial.
Entrevistado 5 — Gerente de Projetos e Seguranca e Meio Ambiente: Engenheira
civil por formagdo, com pds-graduacdo em gestdo de negdcios, € a responsavel pela
gestdo de projetos e pela seguranca e meio ambiente na inddstria. Estd na organizacio
h4 quatro anos e reporta-se ao Presidente, uma vez que este acumula a func¢io de Diretor
Industrial.

Entrevistado 6 — Gerente de TI: Engenheiro mecanico por formagdo, com MBA, € o

responsavel pela drea de Tecnologia da Informacéo no que diz respeito a manutencio e
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evolucdo das plataformas de Hardware e Software. Estd na organizacdo hé dois anos e

reporta-se ao Presidente.

4.3. MAPEAMENTO DO NIVEL DE MATURIDADE DOS PROCESSOS

Segundo o modelo PEMM, proposto por Hammer, sdo quatro os niveis de
maturidade de processo:
P 1 — O processo é confidvel e previsivel: é estavel;
P 2 — O processo proporciona resultados superiores porque a empresa o projetou e
implementou de maneira mais sistémica (cross funtional);
P 3 — O processo tem desempenho otimizado, pois podem ser integrados com outros,
quando necessdrio, para maximizar o desempenho da empresa;
P 4 — O processo contém o que hd de melhor (best practice), transcendendo as fronteiras

da empresa e envolvendo fornecedores e clientes;

A seguir, sdo apresentados os resultados para cada varidvel viabilizadora, segundo a

visdo dos entrevistados:

Legenda:

Declaracdo predominantemente verdadeira 1
Declaracdo mais ou menos verdadeira 1
Declaracdo predominantemente falsa -

4.3.1 Resultado Consolidado das Variaveis Viabilizadoras

4.3.1.1 Design

Analisando-se a varidvel Design, que diz respeito as técnicas que a empresa utiliza
para especificacio da forma como o processo € executado, observa-se que a

performance dos processos se encontra no nivel de maturidade P1, embora esteja muito
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préximo do nivel P2. As evidéncias apresentadas como técnicas de desenho de processo
sdo, na realidade, desenhos de fluxogramas, cujo objetivo é detalhar fluxo de atividades
em vez de visdo de processos com detalhamento de entradas, saidas, interfaces, visao
fim a fim, recursos, indicadores, papéis e responsabilidades e assim por diante. A Figura

8 apresenta o resultado consolidado.

FIGURA 8 - Resultado consolidado da variavel Design

Avaliagdo de Maturidade de Processos
. Nivel . ~ Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev.
Item Subitem . Situacio
Maturidade
O processo ndo € projetado fim a fim. Os gestores funcionais utilizam-se
1 da concepgio original para melhorias de resultado
O processo é projetado do inicio ao fim para melhorar seu desempenho
2
Propésito — n —
P O processo é desenhado levando em considerac@o interfaces com outros
3 processos e com os sistemas de informagdo da empresa para a melhoria
do desempenho
O processo é desenhado levando-se em consideragdo as interfaces com
4 clientes e fornecedores para a melhoria do desempenho
Entradas, saidas, fornecedores e clientes do processo sao identificados
1
As necessidades do processo de seus clientes sdo conhecidas e
2 estipuladas
Design Contexto — —
O responsdvel do processo e os responsdveis pelos outros processos com
3 0s quais o processo tem interfaces estabelecem mituo desempenho das
expectativas
O responsével do processo e os responsdveis pleos processos de cliente ef
4 fornecedor com os quais o processo tem interfaces estabelecem mituas
expectativas de desempenho
A documentagao do processo é essencialmente funcional mas, identifica
1 as interfaces envolvidas na execugdo do processo
Hi uma documentagao da concepgdo do processo
2
D A — - -
Ado » do processo as interfaces do processo e as
3 expectativas de outros processos além de conecta-se com outros
processos da empresa e com os dados da arquitetura de sistemas
'Uma representagio eletronica da concepgio do processo apoia sua
4 gestdo e seu desempenho permitindo a andlise de alteragoes ambientais e
reconfiguragoes do processo

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.1.2 Executores

Para esse item, que se refere ao Skill necessirio das pessoas que executam o
processo, a andlise dos entrevistados € de que a performance dos processos encontra-se
no nivel P2. Nesse caso, o que chama a atenc¢io é o posicionamento do Entrevistado 5,
que considera que a empresa ainda nio atingiu esse nivel. Mesmo dispondo de um
roteiro pré-definido, os entrevistados tiveram a oportunidade de discorrer sobre as

questdes da pesquisa, de forma a explicitar sentimentos e visdes pessoais. No caso do
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Entrevistado 5, observou-se uma posicdo critica excessiva, muito em funcdo de
conflitos entre as atribui¢des de sua geréncia e um maior nivel de reconhecimento e
valorizacdo pela organizagao.

A exemplo do item anterior, observou-se também que é necessdrio um pequeno
esfor¢o para que o desempenho dos processos mude de patamar, passando assim para o
nivel P3. Nesse caso, contribui a formacdo académica da maioria dos gestores
(engenharia), mais afeitos ao estudo de processos. A Figura 9 apresenta o resultado

consolidado.

FIGURA 9 - Resultado consolidado do mapeamento da variavel Executores

Avaliaciio de Maturidade de Processos
. Nivel . = Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev.
Item Subitem . Situacio
Maturidade
Os executores do processo podem executar e identificar as principais
1 métricas de seu desempenho
Os executores do processo podem descrever o fluxo do processo, como
2 seu trabalho afeta os clientes, outros executores do processo, 0
desempenho do processo, bem como o necessdrio e real desempenho do
C - — -
Os executores do processo estdo familiarizados com os conceitos
3 fundamentais do negécio e com o desempenho dos colaboradores,
podendo descrever como seu trabalho afeta outros processos ¢ o
Os executores do processo estdo familiarizados com os negécios da
4 p e suas tendéncias e como seu trabalho
afeta o desempenho interempresas
Os do processo conhy técnicas de melhoria de processos
1
Os executores do processo sao qualificados para o trabalho em equipe e
2 autogestdo
E: Comp = - —
Os executores do processo sio qualificados para tomada de decisoes
3 empresariais
Os executores do processso sdo qualificados para gestdo de mudanga e
4 implementagio de mudangas
Os executores do processo tém alguma fidelidade ao processo, mas
1 devem fidelidade a sua fun¢@o primdria
Os executores do processo tentam seguir a concepgao do processo,
2 realizd-lo corretamente e trabalham de maneira a permitir que outras
pessoas executem seu trabalho de forma eficaz
Compor
Os executores do processo se esforgam para assegurar que as entregas dol
3 processo atinjam os resultados necessdrios de acordo com os objetivos
da empresa
Os executores do processo olham para os sinais de que o processo deve
4 mudar e propdem melhorias

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.1.3 Responsavel

Item relativo ao nivel de responsabilidade que as pessoas tém pelo processo e seus
resultados. Na avaliagdo dos entrevistados, o desempenho dos processos também se

encontra no nivel P2. Segundo alguns gestores, o fato de eles reportarem-se diretamente
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ao Presidente da empresa, que acumula a Diretoria Industrial, cria condicdes de uma
maior delegacdo, dado o volume de responsabilidades centradas em uma tnica pessoa.
Outro comentdrio feito por alguns entrevistados diz respeito ao fato de a gestdo atual da
empresa privilegiar um maior compartilhamento das acdes de planejamento estratégico

da organizacdo. A Figura 10 apresenta o resultado consolidado da varidvel Responsavel.

FIGURA 10 - Resultado consolidado do mapeamento da variavel Responsavel
Avaliacio de Maturidade de Processos

. Nivel . =
Item Subitem Maturidade Situacio

Entrev. | Entrev. [ Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev.

O responsivel pelo processo é um individuo ou um grupo informal
1 encarregado de melhorar o desempenho do processo

A lideranca da empresa criou um papel para o responsavel oficial do
2 processo e preencheu essa posi¢do com um gerente sénior o qual tém
credibilidade e autoridade

O processo vem em primeiro lugar para o sponsor do processo, em
3 termos de dedicagdo, entendimento e objetivos pessoais

O sponsor do processo ¢ um membro da alta gestdo do corpo de tomada
4 de decisdao

O responsivel pelo processo identifica e documenta o processo,
1 comunicando isto a todos os executores e aos responsdveis em pequena
escala de mudanca de projetos.

O responsavel pelo processo articula o desempenho do processo levando
2 em conta objetivos e uma visdo do seu futuro; patrocina esfor¢os de
planeja sua impll 30 e garante conformidade com a

R avel | Atividad
esponsive vidades O sponsor do processo trabalha com outros sponsors de processo

3 integrando-os para alcangar os objetivos da empresa

O sponsor do processo desenvolve um plano estratégico para evolugao
4 do processo, atua na empresa a nivel de planejamento estratégico e
colabora com seus pares nas iniciativas de integragio da cadeia cliente-

O responsével pelo processo estabelece priticas para o processo, mas s6
1 pode incentivar os gestores a fazer alteragdes funcionais

O responsivel pelo processo pode convocar uma equipe para redesenho
2 e implementar um novo desenho e tem algum controle sobre o

orgamento da tecnologia para o processo
Autoridade

O sponsor do processo controla os sistemas de TI que apoiam o
3 processo e qualquer projeto que altere o processo e tem alguma
influéncia nas atribui¢des pessoais e avaliagdes assim como no

O sponsor do processo controla o orcamento do processo e exerce forte
4 influéncia sobre atribui¢des e avaliagdes pessoais

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.1.4 Infraestrutura

Variavel dedicada a andlise das condicdes de suporte ao processo (modelo de gestao
e tecnologia da informac@o). Nesse aspecto, os entrevistados classificam o desempenho
dos processos como sendo de nivel P2. Para esse item, a maior critica diz respeito ao
fato de a empresa possuir um ERP de classe mundial e lider de mercado (SAP) e, ainda

assim, tirar pouco proveito de funcionalidades voltadas para os processos industriais.
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O foco até entdo tem sido os processos de back office. Entretanto, o gestor de TI
informa que ja consta de seu planejamento o desenvolvimento de funcionalidades para
atendimento de processos de chdo de fabrica. A Figura 11 apresenta o resultado

consolidado da variavel Infraestrutura.

FIGURA 11 - Resultado consolidado da variavel Infraestrutura
Avaliacio de Maturidade de Processos

Nivel

.| Entrev. [ Entrev.

It i . Situacdo
em Maturidade N
Sistemas legados de TI, fr dos, apoiam o p
1
Sistema construido a partir de comp, funcionais apoia o p
. 2
Sistemas
de n - -
= 'Um sistema integrado de TI, concebido com o processo em mente, e
Informacio

3 aderindo as normas da empresa, apoia o processo

Um sistema com uma arquitetura modular, que adere a

4 padrdes do negdcio i apoia o p para a cc a
Infraestrutura — - — rwwn -
Gestores funcionais valorizam a aquisi¢do da funcional e
1 resolugdes de problemas funcionais no dmbito do processo

A concepgio do processo opera defini¢des de papéis, descrigdes de

2 fungdes e competéncias. O trabalho baseia-se na documentagio do
Recursos processo
Humanos O sistema de contratagdo, desenvolvimento, remuneragio enfatiza as
3 necessidades do processo e dos resultados e compara as necessidades da
empresa

Os sistemas decontrata¢do, desenvolvimento, remuneragio,
4 reconhecimento reforcam a importancia da colaboragio do negécio intra
e interempresas, aprendizagem pessoal e mudanga organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.1.5 Indicadores

O foco desse item sdao as métricas que a empresa utiliza para monitorar o
desempenho dos processos. Embora as dreas se utilizem de diversos controles para
monitorar o desempenho de seus processos, notadamente voltados para avaliacdo de
desempenho e qualidade, fato esse facilmente comprovado por diversas evidéncias
apresentadas quando das entrevistas, estes controles sdo extremamente personalizados
em funcdo de cada gestor. O fato real é que esse item € muito mais fruto da dedicacdo
dos gestores que propriamente uma questdo de um modelo de gestdo estruturado,
baseado em indicadores corporativos. Isso € facilmente comprovado pelo resultado da
avaliagc@o, que apontou um nivel de desempenho P1. A Figura 12 apresenta o resultado

consolidado da variavel Indicadores.
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FIGURA 12 - Resultado consolidado da variavel Indicadores

Avaliacio de Maturidade de Processos

Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev.
1

Item Subitem Nivel Maturidade Situacio

O processo contempla nogoes basicas de custos ¢ de indicadores de qualidade

O processo tem uma métrica de fim-a-fim derivada das requisigoes dos clientes

Definicio - — -
O processo, assim como as métricas cruzadas do processo, provém das metas

estratégicas da empresa.

‘As métricas do processo foram derivadas de metas interempresariais

Gestores utilizam métricas do processo para monitorar seu desempenho, identificar as
causas de desempenho deficiente e as melhorias de unidades funcionais

Gestores utilizam as métricas para comparar a perfomance aos padroes, monitorar seu
e i dos clientes e pontos de melhorias

Gestores utilizam as métricas de desempenho para o processo de sensibiliza¢io e
motivagio. Eles usam painéis com base em métricas para o dia-a-dia da gestio do
processo

Gestores regularmente reveem e atualizam as métricas e metas do processo_atualizando)
seu planejamento estratégico

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.2 Visao Consolidada do Mapeamento do Nivel de Maturidade dos Processos

Ainda segundo o modelo, a forca dos viabilizadores determina qudo maduro € um
processo, como ele € capaz de proporcionar maior desempenho ao longo do tempo. Se
todos os cinco viabilizadores sdo facilitadores de um processo no nivel P-1, o processo
em si € ao nivel P-1; se todos estdo no nivel P-2, o processo estd em P-2, e assim por
diante. Se somente quatro dos cinco viabilizadores estdo em um determinado nivel, ndo
se pode dizer que o processo tenha atingido esse nivel: ele pertencerd ao nivel anterior.
Em particular, se qualquer viabilizador € tao fraco que ndo cumpre P-1, o processo é por
padrdao P-0. Esse € o estado natural das coisas quando a organiza¢do nio tem foco no
desenvolvimento de seus processos empresariais, e P-0, neste nivel, representa
processos com trabalho irregular.

A andlise consolidada da vis@o dos entrevistados levou ao seguinte resultado:
Design: P1 — focado mais em fluxograma de atividades do que em desenho de
processos, com documentagdo pobre e ndo suportado por ferramenta tecnolégica (BPM)
apropriada.

Executores: P2 — embora as técnicas de desenho carecam de evolugdo, os gestores

conhecem seus processos € seguem sua concepgdo, realizando corretamente o trabalho.
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Essa habilidade € mais por competéncia dos executores do que por condicdes
estruturadas.

Responsavel: P2 — o papel dos gestores como responsaveis pelos processos € claro e
respaldado pela alta direcao. Nesse item, as limitacdes estdo no fato de ndo existir uma
maior autonomia e articulagio para se promover a integragdes entre processos
Infra-estrutura: P2 — embora a empresa se utilize de um ERP de classe mundial, sua
contribuicdo estd focada para atendimento a processos meio, em vez de atender os

processos de negdcio.

— os indicadores existentes s@o instrumentos de medigdo interna aos

processos, com forte personalizacdo. Métricas corporativas estdo restritas aos

indicadores cldssicos tais como orcamento, caixa, nivel de endividamento, lucro, etc..

A Figura 13 apresenta o resultado consolidado.

FIGURA 13 - Mapeamento do nivel de maturidade dos processos

Fonte: Dados da Pesquisa

ANEXO B- AVALIACAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS
L] P2 P3 P4 L
O processo ndo ¢ projetado fim-a-fim. Os [0 processo é projetado do inicio ao fim [0 processo ¢ desenhado levando em O processo é desenhado levando-se em
gestores funcionais utilizam-se da para melhorar seu desempenho consideragdio interfaces com outros [consideragdo as interfaces com clientes e
Propésito concepgio original para melhorias de processos e com os sistemas de informagdo |fornecedores para a melhoria do
resultado da empresa para a melhoria do desempenholdesempenho
Entradas, saidas, fornecedores ¢ clientes do [ As necessidades do processo de seus O responsavel do processo ¢ os O responsdvel pelo processo ¢ os.
processo sio identificados clientes sio e pelos outros processos com os|responsdveis pelos processos de cliente e
Design Contexto quais o processo tem interfaces fornecedor com 0s quais 0 processo tem
estabelecem miituo desempenho das interfaces estabelecem miituas
expectativas expectativas de desempenho
A documentagdo do processo ¢ Hi uma documentagdio da concepgio do | A documentagio do processo descreve as |Uma representagio eletronica da concepgaol
essencialmente funcional, mas identifica as [processo interfaces do processo e as expectativas de [do processo apoia sua gestio e seu
Documentagio  |interfaces envolvidas na execugio do outros processos, além de conectar-se com  |desempenho permitindo a andlise de
processo outros processos da empresa e com 0s alteragdes ambientais e reconfiguragdes do
dados da arquitetura de sistemas processo
Os executores do processo podem executar |Os executores do processo podem Os executores do processo estio Os executores do processo estio
e identificar as principais métricas de seu  [descrever o fluxo do processo, como seu | familiarizados com os conceitos familiarizados com os negdcios da empresa
. desempenho trabalho afeta os clientes, outros executores|fundamentais do negécio ¢ com o e suas tendéncias, e conseguem descrever
Conhecimento N
do processo, o desempenho do processo  |desempenho dos colaboradores podendo  |como seu trabalho afeta o desempenho
bem como o necessirio e real desempenho |descrever como seu trabalho afeta outros  |interempresas
do processo processos e o desempenho da empresa
Executores Os executores do processo conhecem Os executores do processo sio qualificados |Os executores do processo sao qualificados [Os executores do processso sio
Competéncias ~ [técnicas de melhoria de processos para o trabalho em equipe ¢ auto-gestio  |para tomada de decisdes empresariais qualificados para gestio de mudanga ¢
implementagdo de mudangas
Os executores do processo 1¢m alguma | Os executores do processo tentam seguir a_ | Os executores do processo se esforcam | Os executores do processo olham para os
fidelidade a0 processo, mas devem concepgio do processo, realizi-lo para assegurar que as entregas do processo [sinais de que o processo deve mudar e
Comportamento |fidelidade a sua fungdo priméria corretamente e trabalham de maneiraa [atinjam os resultados necessdrios de acordo |propdem melhorias
permilir que outras pessoas executem seu  [com os objetivos da empresa
trabalho de forma eficaz
O responsivel pelo processo ¢ um A lideranga da empresa criou um papel O processo vem em primeiro lugar para o |O sponsor do processo ¢ um membro da
individuo ou um grupo informal para o responsavel oficial do processo e |sponsor do processo, em termos de alta gestio do corpo de tomada de decisio
de melhorar o do essa posigdo com um gerente | dedicagdo, entendimento ¢ objetivos
processo sénior o qual tém credibilidade e autoridadefpessoais
O responsivel pelo processo identificae [0 responsavel pelo processo articulao [0 sponsor do processo trabalha com outros|O sponsor do processo desenvolve um
0 processo, i istoa do processo levando em conta |sponsors de processo integrando-os para  |plano estratégico para evolugio do
todos os executores ¢ aos responsdveis em  [objetivos e uma viséo do seu futuro; alcangar os objetivos da empresa processo, atua na empresa a nivel de
Responsivel Atividades pequena escala de mudanga de projetos.  |patrocina esforgos de redesenho, plancja plancjamento estratégico e colabora com
sua implementagdo e garante conformidade seus pares nas iniciativas de integragdo da
com a concepgio do processo cadeia cliente fornecedor
O responsivel pelo processo estabelece  |O responsavel pelo processo pode convocar|O sponsor do processo controla os O sponsor do processo controla o
préticas para o processo mas s6 pode uma equipe para redesenho e implementar |sistemas de TI que apoiam o processo e lorgamento do procy e exerce forte
A N incentivar os gestores a fazer alteragdes um novo desenho e tem algum controle qualquer projeto que altere o processo e influéncia sobre atribuigdes e avaliagdes
utoridade |5 cionais sobre o orgamento da tecnologia parao  [tem alguma influéncia nas atribuigoes  |pessoais
processo pessoais e avaliagdes assim como no
orgamento do processo
[Sistemas legados de TI, fragmentados, | Sistema construido a partir de componentes| Um sistema integrado de T1, concebido |Umm sistema com uma arquitetura modular
Sistemas de  [apoiam o processo funcionais apéia o processo com o processo em mente e aderindo s [que adere a padrdes do negécio
informaggio normas da empresa apoia o processo interempresas apoia o processo para a
Infraestrutural [Gestores funcionais valorizam a aquisigio |A concepgio do processo opera definigoes O sistema de contratagio, Os sistemas decontratagdo,
da exceléncia funcional e resolugdes de  [de papéis, descrigdes de fungdes e s i 3 %o enfatiza as i X
. [problemas funcionais no ambito do competéncias. O trabalho baseia-se na necessidades do processo e dos resultados e|reconhecimento reforgam a importancia da
Recursos humanos | 0o documentagio do processo compara as necessidades da empresa colaboragao do negécio intra ¢
pessoal ¢
[mudanga organizacional
O processo contempla nogdes basicas de | O processo tem uma métrica de fim-a-fim [0 processo, assim como as métricas [As métricas do processo foram derivadas
Definigio custos ¢ de indicadores de qualidade derivada das requisigoes dos clientes cruzadas do processo, provém das metas  |de metas interempresarias
égicas da empresa
Indicadores Gestores utilizam métricas do processo | Gestores utilizam as métricas para Gestores utilizam as métricas de Gestores regularmente reveem e atualizam
[para monitorar seu desempenho, identificar [comparar a perfomance aos padrdes, desempenho para o processo de as métricas e metas do processo
Uso as causas de desempenho deficienteea | monitorar seu e i ibilizagio ¢ motivagdo. Eles usam atualizando seu planejamento estratégico
melhorias de unidades funcionais dos clientes e estabelecer pontos de painéis com base em métricas para o dia-a-
melhorias dia da gestio do processo
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Como resultado de medi¢do do nivel de maturidade dos processos de negdcio, tem-
se que a empresa encontra-se no nivel P1, muito préoxima de atingir o nivel P2,
mediante pequeno esforco no que diz respeito a técnicas para desenho de processos.

Resultado Final = P1 - Os processos sdo confidveis e previsiveis: sdo estaveis.

4.3.3 Resultado Consolidado das Variaveis Capacitadoras

Entretanto, segundo o modelo proposto por Hammer, para que a avaliacdo seja
completa € preciso, também, analisar as varidveis capacitadoras da empresa. Assim
como os viabilizadores de processo, sdo quatro os niveis de capacidade empresarial para
suportar processos de alta performance: E1, E2, E3, e E4.

A seguir, os resultados na visdo dos entrevistados.

4.3.3.1 Lideranca

Para esse item, o foco estd associado ao nivel de apoio que a empresa dd em acdes
de criagdo e gestdo de processos. Durante as entrevistas, os gestores colocaram que,
embora todos tenham uma visdo clara da necessidade de investir mais em agdes de
melhoria de processos, essas acdes acabam ficando restritas a suas dreas. Analisando-se
o subitem estilo, essa visdo dos gestores fica clara. Eles sentem falta de uma maior
integracdo e colaboragdo entre as dreas. A avaliacdo feita pelos entrevistados aponta um
nivel de maturidade E1. A Figura 14 apresenta o resultado consolidado da varidvel

Lideranca.
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FIGURA 14 - Resultado consolidado da variavel Lideranca

Avaliacdo da Maturidade da Empresa

tem Subitem Nivel Maturidade|Situagio Entrev. Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev.
1 3 4 H 6
'A equipe executiva da empresa reconhece a necessidade para melhorar o desempenho
1 loperacional mas, tem apenas uma compreensdo limitada do poder de processos de
negécio
Pelo menos um alto executivo entende profundamente de concepgao de processos de
2 negécio, a forma como a empresa pode utilizé-lo para melhorar o desempenho ¢ aquilo

que estd envolvido na sua execugiio

c .

A equipe de executivos vé a empresa em termos de processo e desenvolve uma visio dal

3 lempresa e de seus processos
O time de executivo vé o seu proprio trabalho em termos de processo e percebe a

4 gestio de processo ndo como um projeto, mas como uma maneira de gerir o negécio
A lideranga reside no meio das fileiras de gestao

1
Um executivo toma a_lideranga e responsabilidade pelo programa de melhoria

2
[Existe um forte alinhamento do time executivo referente ao programa de processo.

3 Existe também uma rede de pessoas em toda a empresa que contribui para promover
melhoria de processos
‘A empresa possui pessoas com entusiasmo para liderar e gerir melhorias de processos

4

Lideranga - -

[Exccutivos subscrevem ¢ investem em melhorias operacionais

1
|Executivos estendem o desempenho dos processos para atender necessidades de

2 clientes e estio dispostos a recursos, fazer mudangas p e remover|
barreiras a fim de atingir esses objetivos

Comportamento

Os executivos funcionam como uma equipe, gerenciam a empresa através dos seus
3 ¢ estio ati em agdes de melhoria de processo

[Os membros do time executivo fazem do préprio trabalho um planejamento estratégico,|
4 1o processo e novas de negécios baseados nos
processos de alto desempenho

Os executivos deixam de lado um estilo de gestao fop down (estilo hierdrquico) para
1 um estilo aberto (estilo colaborativo)

O time de executivos que lidera o processo entende a necessidade de mudanga ¢ sobre g
2 ferramenta chave para as mudancas

Estilo - o ol
A equipe executiva delega o controle e a autoridade para os responséveis pelos

3 processos e seus executantes

O time de executivos exerce lideranca através de visdo e influéncia em vez de
4 comandar e controlar

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.3.2 Cultura

Para esse item, o resultado aponta um nivel E1. Questdes como trabalho em equipe,
foco no cliente, responsabilizacdo por resultados e atitudes pré ativas em busca de
mudancas foram colocadas como meias verdades. Um bom exemplo, dado por um dos
entrevistados, é o fato de que, embora a empresa dé total assisténcia técnica aos clientes,
o processo de atendimento a reclamacdes nada tem de diferencial, uma vez que ndo
existe histérico sobre comportamento dos clientes. A Figura 15 apresenta o resultado

consolidado da variavel Cultura.
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Avaliacio da Maturidade da Empresa
. . . I Entrev. | Entrev. | Entrev. [ Entrev. | Entrev.
Item Subitem Nivel Maturidade|Situagio
1 2 3 4 5
Trabalho em equipe ¢ ocasional e atipico
1
A empresa utiliza frequentemente estrutura matricial em agdes de melhoria
2
Trabalho
em — ———
Equipe Trabalho em equipe ¢ a norma entre os funcionrios e é usual entre os gestores
3
Trabalho em equipe com os clientes e fornecedores ¢ usual
4
Existe uma crenga generalizada de que foco no cliente ¢ importante, mas ¢ limitada a
1 compreensio do que isso significa. Ha também incerteza e conflitos sobre a forma de
atingir as necessidades dos clientes
Os funciondrios percebem que a finalidade do seu trabalho ¢ entregar extrardindrio
2 valor para o cliente
Foco
no — - — -
Clients Funciondrios compreendem que os clientes exigem exceléncia uniforme e uma
3 experiéncia integrada
ios tem foco em G0 com 0s parceiros comerciais para satisfazer as
4 necessidades dos clientes finais
Cultura = =
A responsabilizagio pelos resultados repousa sobre os gestores
1
Pessoal da linha de frente comega a se apropriar dos resultados
2
Os funciondrios se sentem responsdveis pelos resultados das empresas.
3
Os funciondrios tém a consciéncia da missdo de servir os clientes e atingir cada vez
4 mais um desempenho melhor
Ha crescente aceitagio na empresa sobre a
1 necessidade de fazer mudangas modestas
y Os funciondrios estao preparados para uma mudanga significativa no modo como o
Atitude A
2 trabalho ¢ realizado
em
Diregdo — — ——
2 Os funciondrios estao prontos para grandes mudangas multidimensionais
3
Mudanga
Funciondrios reconhecem mudangas como inevitdveis e as adotam como um fenémeno
4 regular

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.3.3 Habilidades

Entrev.

6

Segundo a visdo dos entrevistados, a empresa encontra-se no nivel E2, embora dois

deles tenham feito alguma ressalva. Esse posicionamento € coerente muito mais em

funcdo do skill dos entrevistados do que propriamente em funcdo de suporte estrutural

da empresa, haja vista a ndo adoc¢do de qualquer ferramenta de BPM ou de uma

metodologia corporativa e especifica para desenho de processos. Vale ressaltar que, por

ser uma empresa notadamente de engenharia, os métodos utilizados sdo para desenho e

gestao de fluxogramas de trabalho, ou seja, tratamento de rotinas. A Figura 16 apresenta

o resultado consolidado da variavel Habilidades.
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FIGURA 16 - Resultado consolidado do mapeamento da variavel Habilidades

Avaliacdo da Maturidade da Empresa

Entrev. | Entrev. | Entrev.

Item Subitem Nivel Maturidade|Situagio

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

Um grupo de pessoas tem éncias para i 20 de processos,
gestdo de projeto, comunicagio ¢ gestdo de mudanga

Pessoas -
'Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala para gestdo de mudanca e

transformagdio na empresa

'Um ndmero signi ivo de pessoas com éncias em ei

de processos, gestdo de projeto, gestdo de programa e gestdo de mudangas estdo
presentes por toda a empresa. Um processo formal para desenvolver e manter essa base
de competéncias também existe

A empresa usa uma ou mais metodologias para resolver problemas de execUgao ¢
tornar o processo incremental melhor

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

‘A empresa tem desenvolvido ¢ padronizado um processo formal de redesenho do
processos e integra este com o processo padrdo para sua melhoria

Gestao e desenho de processos tornaram-se compeléncias essenciais e sao incorporados|
em um sistema formal que inclui avaliagio do ambiente, planejamento de mudanga,
i o e inovagio de projeto centralizado

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.3.4 Governanca

Esse item diz respeito a governanga em termos de processo. Isso significa
desenvolver e manter um mapa corporativo de processos, responsabilizando a quem de
direito para governa-lo, ou seja, responsabilizando alguém pela condug@o do processo
em prol do desempenho da empresa, além de propiciar condicdes favordveis a
integracdo dos processos.

Nesse sentido, a avaliagdo dos entrevistados aponta para um nivel de maturidade
E1. Embora exista uma geréncia formal de projetos, a empresa nao dispde de um PMO
com visdo e estrutura para gestdo de projetos de desenho de processos. O modelo de
gestdo também ndo contempla a existéncia, formal ou informal, de grupos diretivos
voltados para agdes de melhoria de processos. A Figura 17 apresenta o resultado

consolidado da varidvel Governanga.



74

FIGURA 17 - Resultado consolidado da variavel Governanca

Avaliacdo da Maturidade da Empresa

Item

Subitem

Nivel

Entrev.
1

Governanga

Modelagem
de
Processos

A empresa tem identificados alguns processos de negécio

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

O mapa de processos foi comunicado para toda a empresa e ¢ utilizado para
conduzir agdes de priorizagio e estd aderente as tecnologias e estrutura de
dados da empresa

‘A empresa tem expandido seu mapa de processos para atender clientes e
Também o utiliza no desenvolvimento da estratégia da empresa

(Gestores funcionais sao veis pela 30; gestores de projetos, por
melhoria de processo

Proprietérios de processo tém responsabilidade individuais e um comité
diretivo ¢ responsdvel pelo progresso global dos processos da empresa

Proprietérios de processos sdo corresponsdveis pelo desempenho da empresa

Uma assembleia opera no corpo gerencial sénior; executores dividem a

pelo da empresa; e a empresa estabelece um
comité diretivo com seus clientes e fornecedores para direcionar o processo de
mudanga entre empresas

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

Um grupo informal prové um projeto de gestio necessario enquanto um comité
diretivo aporta recursos para os projetos

Existe um PMO formal liderado por um chefe de processo que coordena e
integra todos os 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 maneira integrada

Sponsors de processos trabalham integrados com seus pares, clientes ¢
buscando alto nivel de integragio organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa

Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev. | Entrev.

4.3.4 Visao Consolidada do Mapeamento do nivel de Maturidade da Empresa

Para Hammer, a relacdo entre os capacitadores e os viabilizadores € diretamente

proporcional. Capacidades organizacionais fortes fortalecem os viabilizadores e

permitem uma melhor execucio dos processos. Isso significa que uma empresa no nivel

E1 tem condicdes de ter seus processos no nivel P1. Empresas no nivel E2 estio

prontas para ter processos no nivel P2, e assim por diante.

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

Lideranca: E1 — a lideranca do time de executivos é focada mais nas rotinas de suas

dreas, faltando-lhes condi¢des para uma atuacio mais integrada e sist€mica.

Cultura: E1 — por ser uma empresa cujo core business é eminentemente técnico, sua

cultura € fortemente associada ao chao de fabrica.
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E2 — o skill dos gestores proporciona um desempenho melhor nesse

quesito, mesmo faltando as condicdes necessarias para o exercicio dessas habilidades.

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

nao de processos.

A Figura 18 apresenta o resultado consolidado.

FIGURA 18 - Mapeamento do nivel de maturidade da empresa

ANEXO C - AVALIA

0 DA MATURIDADE DA EMPRESA

E1

E2

E3

E4

A cquipe executiva da empresa reconhece a necessidade
de melhorar o desempenho operacional, mas tem apenas
uma compreensio limitada do poder de processos do
negécio

Pelo menos um alto executivo entende profundamente o
processo de concepgio de negécio, a forma como a
empresa pode iliz-lo para melhorar o desempenho e
aquilo que esté envolvido na sua execugio

(A cquipe de excoulivos vé a empresa em termos de processos ¢
desenvolve uma visio da empresa e de seus processos

O time de exceulivo v 0 seu proprio trabalho em termos
de processos e percebe a gestio de processos ndo como
um projeto, mas como uma maneira de gerir o negécio

A Tideranga reside no meio das fleiras de gestao

U executivo toma a lideranga ¢ responsabilidade pelo
programa de melhoria

[Existe um forte alinhamento do time exccutivo referente ao
programa de processos. Existe também uma rede de pessoas
em toda a empresa que contribui para promover melhoria de
processos

A cmpresa possui essoas com entusiasmo para liderar ¢
gerir melhorias de processos

Executivos subscrevem ¢ investem em melhorias.
operacionais

Executivos estendem o desempenho dos processos para
atender necessidades de clientes ¢ estio dispostos a
[comprometer recursos, fazer mudangas profundas ¢
remover barreiras a fim de atingir esses objetivos

Os exccutivos funcionam como uma equipe, gerenciam a
empresa através dos seus processos ¢ estio ativamente
envolvidos em agdes de melhoria de processo

Os membros do time executivo fazem do proprio trabalho
um plancjamento estratégico, centrados no proces
desenvolvem novas oportunidades de negécios baseados
nos processos de alto desempenho

Os exceutivos deixam de lado um estilo de gestao fop
down (estilo hierdrquico) para um estilo aberto (estilo
colaborativo)

O time de exceutivos que lidera o processo entende a
necessidade de mudanga e a ferramenta chave para as

mudangas

controle ¢
is pelos processos ¢ seus

A equipe exceutiva delega
autoridade para os respon:

exccutantes

O time de exceutivos exerce lideranga através de visao ¢
influcncia em vez de comandar e controlar

Trabalho em equipe ¢ ocasional ¢ atipico

A empresa utiliza frequentemente estrutura matricial em
agoes de melhoria

Trabalho em equipe ¢ a NomMa entre os TuNCionarios ¢ & usual
entre os gestores

Trabalho em equipe com os clientes ¢ fornecedores ¢
usual

Existe uma crenga generalizada de que foco no cliente ¢
importante, mas & limitada a compreensio do que isso
significa. Ha também incerteza e conflitos sobre a forma
de atingir as dos clientes

[Os funciondrios percebem que a finalidade do seu
trabalho ¢ entregar extrardindirio valor para o cliente

[Funciondrios compreendem que os clientes exigem
uniforme e uma experiéncia integrada

ém foco em colaboragao com os parceiros
comerciais para satisfazer as necessidades dos clientes
finais

A responsabilizagao pelos resultados repousa sobre 05
gestores

Pessoal da linha de frente comega a se apropriar dos
resultados

(Os funciondrios se sentem responsaveis pelos resultados das
empresas

Os funcionrios ém a consciéncia da missao de servir o
clientes e atingir cada vez mais um desempenho melhor

Ha crescente aceitagio na empresa sobre o
necessidade de fazer mudangas modestas.

[Os Tunciondrios estio preparados para uma mudanga
significativa no modo como o trabalho ¢ realizado

oniirios esto prontos para grandes mudangas,
multidimensionais

Funcionrios reconhecem mudangas como inevitaveis ¢ as
adotam como um fendmeno regular

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

Um grupo de pessoas tem competéncias em redesenho
implementagio de processos, gestio de projeto,
e gestiio de mudanga

Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala para
zestio de mudanga e transformagio na empresa

Um ntimero significativo de pessoas com competén
em redesenho e implementagio de processos, gestio de
projeto, gestio de programa e gestio de mudangas estd
presente por toda a empresa. Um processo formal para
desenvolver e manter essa base de competéncias também
existe

A empresa usa uma ou mais metodologias para resolver
problemas de execugio e tornar o processo incremental
melhor

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

(A empresa tem desenvolvido ¢ padronizado um processo
formal de redesenho do processos ¢ integra este com o
processo padrio para sua melhoria

Gestio e desenho de processos (omaram-se competéncias

essenciais ¢ sio incorporados em um sistema formal que
inclui avaliagdo do ambiente, plancjamento de mudanga,
implementagio e inovagio de projeto centralizado

A empresa tem, dentificados, alguns processos de
negécio.

‘A cmpresa desenvolveu um mapa completo de processos o
os altos executivos o aceitam

(O mapa de processos foi comunicado para toda a empresa ¢ ¢
utilizado para conduzir agdes de priorizagio e estd aderente as
¢ 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 empres

Gestores funciona
zestores de projet

o responsiveis peld execugio,
por melhoria de processo

[Sponsors de processo tém responsabilidade individuais ¢
um comité diretivo € responsavel pelo progresso global
dos processos da empresa

[Sponsors de processos sio corresponsiveis pelo desempenho

da empresa

Uma assembleia opera no corpo geres
dividem a responsabilidade pelo desempenho da empresa;
e 2 empresa estabelece um comité diretivo com seus
clientes e fornecedores para direcionar o processo de
mudanga entre empresas

; executores

Ui ou mais grupos intercedem ¢ apoiam a possibilidade
de téenicas de melhorias operacionais distintas.

U grupo informal prové um projeto de gestao necessdrio
enquanto um comité diretivo aporta recursos para os
projetos

Existe um PMO formal liderado por um chefe de processo que
coordena e integra todos os projetos de processo e uma

ia que gerencia os assuntos de processos de
de melhorias

¢ ferramentas de uma maneira integrada

Sponsors de processos trabalham integrados com seus
pares. clientes e fornecedores buscando alto nivel de
integragio organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa

E1 [E2

E3 [E4

Como resultado de medicdo do nivel de maturidade da empresa para suportar acdes

de desenho e gestdo de processos, tem-se que a empresa encontra-se no nivel El.

Comparando com o resultado obtido para o nivel de maturidade de processos, P1,

observa-se coeréncia nos dados.

4.3.5 Resultado Final

O nivel de maturidade apresentado condiz com as evidéncias apresentadas, estando

fortemente alicercadas nos individuos. As condi¢des estruturais oferecidas pela empresa

nao sdo favoraveis para um desempenho superior. Um forte exemplo disso é o fato de a

empresa possuir um sistema de gestio suportado por um ERP de classe mundial (SAP)
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e utilizd-lo somente em processos de back office, ndo atendendo a nenhum processo de
chio de fabrica, como os de logistica e producdo. Outra situacdo que chama a atencdo é
o nivel e o foco dos controles que nos foram apresentados como evidéncias. Sdo
fortemente voltados para gestdo de rotinas e com alto grau de personalizagdo, ou seja, se
mudar o gestor, provavelmente o controle também mudara.

Em termos de métricas corporativas, as apresentadas sdo as tradicionais e essenciais
para uma gestdo empresarial, basicamente de cunho financeiro. Métricas de
desempenho corporativo que permitam avaliar a contribuicio dos processos para o
negocio, tais como indicadores de nivel de satisfacio ou nivel de prontiddo de
atendimento, ndo foram apresentados. Isso caracteriza um nivel de maturidade em que
o foco ainda estd mais centrado em gestdo da rotina do que propriamente em gestao de
processos.

Outro fato que chamou a aten¢do foi a posi¢do do Presidente da empresa, de ndo
permitir o acesso aos executivos da drea comercial, por considerd-la como uma area
estratégica. Mesmo explicando que o objetivo nada tinha a ver com questdes de cunho
comercial, mas sim com relagdo aos processos empresariais, como, por exemplo, a
integracdo do planejamento comercial afetando o planejamento logistico ou vice-versa,
0 acesso ndo foi permitido. Tal comportamento, partindo da alta administrag¢do, se
reflete na organizacdo como evidenciado pelo baixo nivel de maturidade das variaveis
capacitadoras da empresa.

Como resultado final, a pesquisa apontou para um nivel de maturidade dos
processos consolidado em P1, porém muito proximo de P2. Nesse caso, a varidvel a ser
tratada diz respeito as técnicas de desenho de processos - design - notadamente no
quesito propdsito. Ou seja, os processos precisam ser desenhados com uma visdo fim a
fim, de modo a permitir uma perfeita identificacio e integracdo entre processos com um

propésito definido e esperado.

Maturidade de Processos P1 — Os processos sdo confidveis e previsiveis: sdo estdveis.
Maturidade da Empresa E1 — O suporte estrutural que a empresa oferece para o
desenvolvimento de acdes de desenho e gestdo de processos sdo proporcionais aos

resultados obtidos pelos processos.
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5 CONCLUSOES

Este item apresenta uma sintese das principais constatagdes da pesquisa, delineia
algumas sugestdes para estudos futuros e expde certas limitacdes encontradas neste
trabalho.

O estudo de Hammer teve origem a partir do ano 2000, quando um grupo de pessoas
comecou a desenvolver um roteiro de execugdo de processos. O objetivo desse grupo
era compreender, planejar e avaliar esfor¢os de transformagdo baseados em processo.

O principal motivador para esse grupo era a constatacdo de que, apesar das
intengdes e investimentos das empresas em transformacdes baseadas em processos, 0s
resultados obtidos ndo eram satisfatérios. Mesmo para aquelas que conseguiam algum
resultado, o esfor¢o era muito grande. A l6gica por trds dessa constatacdo era a de que a
concepg¢do de novos processos de negdcio envolve mais do que reorganizacdo de fluxos
de trabalho - quem faz o qué, em que locais, e em que seqii€ncia.

Para estabelecer novos processos de trabalho, as empresas tém de redefinir tarefas,
mais amplamente, aumentar o apoio a formagao dos postos de trabalho, primando pelo
processo de tomada de decisdes das pessoas, redirecionar sistemas de recompensa e
centrar-se em processos, bem como nos resultados alcancados. Como se néo bastasse, as
empresas também t€m de: reformular culturas organizacionais para enfatizar trabalho
em equipe, a responsabilidade pessoal e a importancia do cliente; redefinir papéis e
responsabilidades para que gestores supervisionem processos em vez de atividades; e
preocupar-se em desenvolver pessoas mais do que preocupar-se em fiscalizar os
mesmos; e realinhar os sistemas de informacdo para que eles ajudem os processos
funcionais a trabalhar mais facilmente do que simplesmente apoiar os departamentos.

Como forma de melhor entender o problema, Hammer propds um modelo de estudo
que contemplasse dois conjuntos de varidveis. O primeiro grupo, que ele chamou de
varidveis viabilizadoras, diz respeito aos processos propriamente ditos. J4 o segundo

conjunto diz respeito a empresa em si.

5.1. QUANTO AO MODELO PEMM
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Quando da aplicagdo do modelo, o que se observou foi que essa divisdo de andlise,
segmentada em dois conjuntos, faz total sentido. Com os recursos tecnolégicos e
modelos de gestdo colocados a disposicdo das empresas atualmente, investir em
transformacgdes organizacionais baseadas em processos, com vista a um melhor
desempenho, ndo tem nada de complicado aparentemente. Embora seja necessario o
dominio das técnicas e ferramentas, pessoal capacitado e recursos na quantidade e
qualidade necessdrias, a obteng@o dos resultados esperados depende de outras varidveis
estruturantes.

Outra observacdo a ser feita diz respeito aos cuidados tomados quando da
traducao/adaptagdo do modelo para o contexto empresarial nacional. Embora a empresa
alvo da pesquisa seja uma multinacional, seus executivos possuem formacdo e
experiéncia de atuacdo segundo os padrdes gerenciais nacionais. Vale lembrar que o
modelo proposto por Hammer teve origem em um grupo de empresas americanas que,
reunidas, buscavam entender o porqué de seus esfor¢os em melhorias de processos ndo
se traduzirem nos resultados por eles esperados.

Por isso mesmo, quando da aplicagdo do modelo, a principal dificuldade foi a
calibragdo sobre o entendimento de algumas varidveis. Por exemplo, a abrangéncia para
o termo design, com que se procura medir a capacidade dos individuos quanto ao
dominio do entendimento sobre desenho e melhoria de processos no contexto intra e
interempresa, € tdo ampla que, dificilmente, se encontrardo empresas com um nivel
elevado de maturidade nesse quesito. Outro bom exemplo diz respeito a variavel
executores. Numa realidade empresarial em que muitos se dizem gestores, mas poucos o
sdo, também sera dificil encontrar empresas com um nivel de maturidade elevado nesse
quesito. Embora o discurso dos individuos seja o mais positivo possivel, o nivel de
evidéncias é muito baixo.

Outro aspecto que chama a atencdo € a qualificacdo da empresa alvo da pesquisa. A
sensacdo € que, para empresas que t€m como orientagdo investir em melhoria de
processos, a pesquisa faz mais sentido. Isto porque os resultados fornecem subsidios
para o desenvolvimento de planos de agcdo para melhorar o desempenho da empresa.
Como na empresa alvo da pesquisa acdes dessa natureza tendem a ser esporadicas, mais
em fun¢@o de necessidades especificas, a aplicacdo do questiondrio pareceu ficar mais
no nivel tedrico.

Quanto a dindmica de aplicacdo dos questiondrios, esta se mostrou satisfatéria. O

modelo de questiondrio utilizado, em que declaracdes pré-formatadas sdo utilizadas,
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buscando-se seu grau de aderéncia a realidade da empresa, facilitou a tarefa. O cuidado
que o pesquisador deve ter nesse momento é que, mesmo utilizando um questiondrio
estruturado, os entrevistados sentem necessidade de discorrer sobre os temas como
forma de ajustar suas respostas as questdes. Nesse caso, o pesquisador deve possuir
conhecimento técnico suficiente sobre o tema para conduzir a entrevista e interpretar as
respostas, buscando adequé-las ao questiondrio.

Em resumo, quanto a validade e aplicabilidade do modelo, este se mostrou vélido e
aplicavel, com boa aceitacdo pelos entrevistados, sendo que os principais pontos de
atengdo foram:

v' Ajuste da interpretacio das questdes propostas pelo autor. Termos tais como
“proprietarios de processo” precisam ser ajustados para a realidade/cultura dos
entrevistados;

v" Dominio do pesquisador sobre o tema para melhor conduzir a entrevista. Os
entrevistados sentem necessidade de discorrer sobre a questio como forma de

justificativa da resposta.

5.2. QUANTO AO ESTUDO DE CASO

Sob o ponto de vista dos resultados obtidos no estudo de caso, conclui-se que,
embora a empresa pesquisada seja uma empresa centendria e globalizada, suas maiores
competéncias estdo no dominio tecnolégico do negdcio. Por ser lider de mercado, o
foco estd justamente nos processos produtivos, o que lhe confere reconhecimento e
posicionamento.

Em relagdo a performance dos processos fica evidente o baixo nivel de maturidade.
A performance dos processos estd mais associada ao desempenho e competéncias dos
gestores do que propriamente aos processos em si. As condigdes estruturais oferecidas
pela empresa ficam a desejar em todas as varidveis quer do ponto de vista dos
viabilizadores quer do ponto de vista das capacidades empresariais.

Nivel de maturidade de processos P1, confidveis e previsiveis € muito pouco para
uma empresa lider no setor e de reconhecido destaque tecnoldgico. Esperava-se uma
empresa organizada e gerida em relacdo a seus processos organizacionais com

desempenho superior, proporcional ao seu desempenho tecnoldgico.
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Entretanto, para uma avaliagdo mais apurada do modelo como também do préprio
estudo de caso, sua dindmica de aplicagdo e andlise de resultados, seria interessante que
o modelo fosse aplicado em empresas de porte e de segmentos diferentes, de modo a
criar uma base de dados passivel de andlises comparatdrias. Por exemplo, qual seria o
resultado da pesquisa em empresas do segmento de tecnologia da informagdo? Sera que,
por serem mais estruturadas em processos, os resultados seriam melhores? E em
empresas do mercado financeiro, cuja margem de criatividade e autonomia esbarra em
um negocio fortemente regulamentado e administrado por rigidas normas de seguranca?

Em termos académicos, o presente trabalho teve por objetivo contribuir para um
melhor entendimento do estudo de processos organizacionais por meio de um modelo
de medicdo de nivel de maturidade. Sem a pretensdo de esgotar o assunto, esse trabalho

busca, sim, despertar a curiosidade para novas aplicagdes do modelo PEMM.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qualificacao do Entrevistado

Nome

Cargo

Superior Hierarquico

Relacdo com o Processo

Tempo na Empresa

De qual Processo

Nome do Processo

Objetivo do Processo

Abrangencia do Processo

Nome do Sponsor

Posicdo na Organizagao

Observacoes




Anexo A - Roteiro da Entrevista

” Mais ou
. Nivel . = Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacao . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro

O processo nio € projetado fim-a-fim. Os gestores funcionais utilizam-se da concepg¢io

1 original para melhorias de resultado
O processo é projetado do inicio ao fim para melhorar seu desempenho

2

Propésito - - 5
P O processo € desenhado levando em consideracéo interfaces com outros processos e

3 com os sistemas de informagdo da empresa para a melhoria do desempenho
O processo é desenhado levando-se em consideracéo as interfaces com clientes e

4 fornecedores para a melhoria do desempenho
Entradas, saidas, fornecedores e clientes do processo sdo identificados

1
As necessidades do processo de seus clientes sao conhecidas e estipuladas

2

Desing Contexto - — -

O responsével pelo processo e os responsédveis pelos outros processos, com os quais 0

3 processo tem interfaces, estabelecem miutuo desempenho das expectativas
O responsavel pelo processo e os responsaveis pelos processos de cliente e fornecedor,

4 com os quais o processo tem interfaces, estabelecem mituas expectativas de
desempenho
A documentagao do processo € essencialmente funcional, mas identifica as interfaces

1 envolvidas na execugdo do processo
H4 uma documentagio da concepgao do processo

2

Documentacao - -
< A documentacdo do processo descreve as interfaces do processo e as expectativas de

3 outros processos, além de conectar-se com outros processos da empresa e com os dados
da arquitetura de sistemas
Uma representacao eletronica da concepg¢ao do processo apoia sua gestiao e seu

4 desempenho, permitindo a andlise de alteracdes ambientais e reconfiguragdes do

Pprocesso
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, Mais ou
. Nivel . ~ Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacdo . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro

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

1 desempenho
Os executores do processo podem descrever o fluxo do processo, como seu trabalho

2 afeta os clientes, outros executores do processo, o desempenho do processo, bem como
o necessdrio e real desempenho do processo

Conhecimento — — T -

Os executores do processo estdo familiarizados com os conceitos fundamentais do

3 negdcio e com o desempenho dos colaboradores, podendo descrever como seu trabalho
afeta outros processos e o desempenho da empresa
Os executores do processo estdo familiarizados com os negécios da empresa e suas

4 tendéncias e conseguem descrever como seu trabalho afeta o desempenho
interempresas
Os executores do processo conhecem técnicas de melhoria de processos

1
Os executores do processo sdo qualificados para o trabalho em equipe e auto-gestdo

2

Executores Competencias — — — —

Os executores do processo sdo qualificados para tomada de decisdes empresariais

3
Os executores do processso sao qualificados para gestdo de mudanga e implementacao
de mudancas

4
Os executores do processo tém alguma fidelidade ao processo, mas devem fidelidade a

1 sua fungdo primdria
Os executores do processo tentam seguir a concepg¢ao do processo, realizd-lo

2 corretamente e trabalham de maneira a permitir que outras pessoas executem seu
trabalho de forma eficaz

Comportamento

Os executores do processo se esfor¢am para assegurar que as entregas do processo

3 atinjam os resultados necessdrios de acordo com os objetivos da empresa

Os executores do processo olham para os sinais de que o processo deve mudar e
propdem melhorias
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" Mais ou
. Nivel . = Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacao . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro

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

1 melhorar o desempenho do processo
A lideranga da empresa criou um papel para o responsavel oficial do processo e

2 preencheu essa posi¢do com um gerente sénior que tem credibilidade e autoridade

Identidade —

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

3 dedicagio, entendimento e objetivos pessoais
O sponsor do processo é um membro da alta gestdo do corpo de tomada de decisdao

4
O responsavel pelo processo identifica e documenta o processo, comunicando isto a

1 todos os executores e aos responsaveis em pequena escala de mudanca de projetos.
O responsavel pelo processo articula o desempenho do processo levando em conta

2 objetivos e uma visdo do seu futuro; patrocina esfor¢os de redesenho, planeja sua
implementacdo e garante conformidade com a concepg¢do do processo

Responsdvel | Atividades -

O sponsor do processo trabalha com outros sponsors de processo integrando-os para

3 alcancgar os objetivos da empresa
O sponsor do processo desenvolve um plano estratégico para evolucao do processo,

4 atua na empresa a nivel de planejamento estratégico e colabora com seus pares nas
iniciativas de integrac@o da cadeia cliente fornecedor
O responsdvel pelo processo estabelece préticas para o processo, mas s6 pode

1 incentivar os gestores a fazer altera¢des funcionais
O responsdvel pelo processo pode convocar uma equipe para redesenho e implementar

2 um novo desenho e tem algum controle sobre o orcamento da tecnologia para o
processo

Autoridade - -

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

3 projeto que altere o processo e tem alguma influéncia nas atribuigdes pessoais e

avalia¢des assim como no orgamento do processo

O sponsor do processo controla o orcamento do processo e exerce forte influéncia
sobre atribui¢cdes e avaliacGes pessoais
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. Nivel . = Preponderantemente Mais ou Preponderantemente
Item Subitem R Situacio . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro
Sistemas legados de TI, fragmentados, apoiam o processo
1
Sistema construido a partir de componentes funcionais
2 apoia o processo
Sistemas
de - - :
Informagdo Um sistema 1nteg‘rad0 \de TI, concebido com o prgcesso
em mente, e aderindo as normas da empresa, apoia o
3 processo
Um sistema com uma arquitetura modular, que adere a
4 padrdes do negdcio interempresas, apoia 0 processo para
a comunicagdo
Infraestrutura — - — -
Gestores funcionais valorizam a aquisi¢do da exceléncia
1 funcional e resolug¢des de problemas funcionais no ambito
do processo
A concepciao do processo opera defini¢cdes de papéis,
2 descri¢cdes de fungdes e competéncias. O trabalho baseia-
se na documentacio do processo
Recursos
Humanos O sistema de contratagdo, desenvolvimento e
remuneragdo enfatiza as necessidades do processo e dos
3 resultados e compara as necessidades da empresa
Os sistemas de contratacdo, desenvolvimento,
4 remuneragdo e reconhecimento reforcam a importancia da

colaborag@o do negdcio intra e interempresas,
aprendizagem pessoal e mudanca organizacional
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- Mais ou
. Nivel . ~ Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacao . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro

O processo contempla nog¢des basicas de custos e de

1 indicadores de qualidade
O processo tem uma métrica de fim-a-fim derivada das

2 requisicdes dos clientes

Defini¢ao - —

O processo, assim como as métricas cruzadas do processo,

3 provém das metas estratégicas da empresa.
As métricas do processo foram derivadas de metas

4 interempresariais

Indicadores — — -

Gestores utilizam métricas do processo para monitorar seu

1 desempenho, identificar as causas de desempenho deficiente e
a melhorias de unidades funcionais
Gestores utilizam as métricas para comparar a perfomance aos

2 padrdes, monitorar seu desempenho e necessidades dos
clientes e estabelecer pontos de melhorias

Uso - —

Gestores utilizam as métricas de desempenho para o processo

3 de sensibiliza¢do e motivacdo. Eles usam painéis com base em

métricas para o dia-a-dia da gestdo do processo

Gestores regularmente reveem e atualizam as métricas e metas
do processo, atualizando seu planejamento estratégico
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. Mais ou
. Nivel . ~ Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacao . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro

A equipe executiva da empresa reconhece a necessidade para melhorar o desempenho

1 operacional, mas tem apenas uma compreensio limitada do poder de processos de
negocio
Pelo menos um alto executivo entende profundamente de concep¢io de processos de

2 negocio, a forma como a empresa pode utiliza-los para melhorar o desempenho e

L aquilo que estd envolvido na sua execugao
Conscientizag@o - - — —

A equipe de executivos vé a empresa em termos de processo e desenvolve uma visdo da

3 empresa e de seus processos
O time de executivos vé& o seu préprio trabalho em termos de processo e percebe a

4 gestdo de processo ndo como um projeto, mas como uma maneira de gerir o negécio
A lideranca reside no meio das fileiras de gestao

1
Um executivo toma a lideranga e responsabilidade pelo programa de melhoria

2

Alinhamento " - - . T -

Existe um forte alinhamento do time executivo referente ao programa de processo.

3 Existe também uma rede de pessoas em toda a empresa que contribui para promover
melhoria de processos
A empresa possui pessoas com entusiasmo para liderar e gerir melhorias de processos

4

Lideranca - - - - -

Executivos subscrevem e investem em melhorias operacionais

1
Executivos estendem o desempenho dos processos para atender necessidades de

2 clientes e estdo dispostos a comprometer recursos, fazer mudangas profundas e remover
barreiras a fim de atingir esses objetivos

Comportamento n — T T ”

Os executivos funcionam como uma equipe, gerenciam a empresa através dos seus

3 processos e estdo ativamente envolvidos em a¢oes de melhoria de processo
Os membros do time executivo fazem do préprio trabalho um planejamento estratégico,

4 centrados no processo e desenvolvem novas oportunidades de negécios baseados nos
processos de alto desempenho
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 mudanga e sobre a

2 ferramenta chave para as mudancas

Estilo n - - —

A equipe executiva delega o controle e a autoridade para os responsaveis pelos

3 processos e seus executantes

O time de executivos exerce lideranca através de visao e influéncia em vez de
comandar e controlar
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. Mais ou
. Nivel . ~ Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacao . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro
Trabalho em equipe € ocasional e atipico
1
A empresa utiliza frequentemente estrutura matricial em a¢des de melhoria
2
Trabalho
em — — 3
Equipe Trabalho em equipe € a norma entre os funciondrios e ¢ usual entre os gestores
3
Trabalho em equipe com os clientes e fornecedores é usual
4
Existe uma crenga generalizada de que foco no cliente € importante, mas é limitada a
1 compreensdo do que isso significa. Hd também incerteza e conflitos sobre a forma de
atingir as necessidades dos clientes
Os funciondrios percebem que a finalidade do seu trabalho € entregar extrardindrio
2 valor para o cliente
Foco
no PP A T ~ s
Cliente Funciondrios compreendem que os clientes exigem exceléncia uniforme e uma
3 experiéncia integrada
Funciondrios tém foco em colabora¢do com os parceiros comerciais para satisfazer as
4 necessidades dos clientes finais
Cultura — —
A responsabilizac@o pelos resultados repousa sobre os gestores
1
Pessoal da linha de frente comeca a se apropriar dos resultados
2
Responsabilidade — —
Os funciondrios se sentem responsdveis pelos resultados das empresas
3
Os funciondrios tém a consciéncia da missao de servir os clientes e atingir cada vez
4 mais um desempenho melhor
Ha crescente aceitagao na empresa sobre a
1 necessidade de fazer mudangas modestas
. Os funciondrios estdo preparados para uma mudanga significativa no modo como o
Atitude ;) .
2 trabalho ¢é realizado
em
Direcdo — = — ——
N Os funciondrios estdo prontos para grandes mudangas multidimensionais
3
Mudanga
Funciondrios reconhecem mudancas como inevitdveis e as adotam como um fendmeno
4 regular
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Item

Subitem

Nivel
Maturidade

Situacao

Preponderantemente
Verdadeiro

Mais ou
menos
verdadeiro

Preponderantemente
Falso

Habilidades

Pessoas

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

Um grupo de pessoas tem competéncias para redesenho e
implementacéo de processos, gestdo de projeto, comunicacgao e
gestao de mudanga

Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala para
gestao de mudanca e transformacéo na empresa

Um numero significativo de pessoas com competéncias em
redesenho e implementagao de processos, gestao de projeto,
gestdo de programa e gestao de mudancas esta presentespor toda
a empresa. Um processo formal para desenvolver e manter essa
base de competéncias também existe

Metodologia

A empresa usa uma ou mais metodologias para resolver
problemas de execugéo 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 o integra com o processo padréo
para sua melhoria

Gestao e desenho de processos tornaram-se competéncias
essenciais e sao incorporados em um sistema formal que inclui
avaliagdo do ambiente, planejamento de mudanga, implementagao
e inovacao de projeto centralizado




Anexo A - Roteiro da Entrevista

, Mais ou
. Nivel . = Preponderantemente Preponderantemente
Item Subitem . Situacio . menos
Maturidade Verdadeiro . Falso
verdadeiro

A empresa tem, identificados, alguns processos de negécio

1
A empresa desenvolveu um mapa completo de processos e os altos executivos o
aceitam

2

Modelagem
de - n — -
Processos O mapa de processos foi comunicado para toda a empresa e ¢ utilizado para conduzir

3 agoes de priorizagdo e estd aderente as tecnologias e estrutura de dados da empresa
A empresa tem expandido seu mapa de processos para atender clientes e fornecedores.

4 Também o utiliza no desenvolvimento da estratégia da empresa
Gestores funcionais sdo responsdveis pela execugao, gestores de projetos por melhoria

1 de processo
Proprietarios de processo tém responsabilidade individuais e um comité diretivo é

2 responsavel pelo progresso global dos processos da empresa

Governanga Responsabilizacao — — —

Proprietarios de processos sdo corresponsiveis pelo desempenho da empresa

3
Uma assembleia opera no corpo gerencial sénior; executores dividem a

4 responsabilidade pelo desempenho da empresa; e a empresa estabelece um comité
diretivo com seus clientes e fornecedores para direcionar o processo de mudanga entre
empresas
Um ou mais grupos intercedem e apoiam a possibilidade de técnicas de melhorias

1 operacionais distintas
Um grupo informal prové um projeto de gestao necessdrio, enquanto um comité

2 diretivo aporta recursos para os projetos

Integraciao - - -
grac Existe um PMO formal, liderado por um chefe de processo que coordena e integra
3 todos os projetos de processo, e uma assembleia que gerencia os assuntos de processos

de integragdo. A empresa gerencia todas as técnicas de melhorias e ferramentas de uma
maneira integrada

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

94



ANEXO B - AVALIACAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS

95

ANEXO B - AVALIACAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS

P1

P2

P3

P4

P1

P2

P3 P4

O processo nio € projetado fim a fim. Os gestores

O processo € projetado do inicio ao fim para melhorar seu

O processo ¢ desenhado levando em consideragdo

O processo é desenhado levando-se em consideragio as

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 do
processo

Propésito funcionais utilizam-se da concepg@o original para desempenho interfaces com outros processos e com os sistemas de interfaces com clientes e fornecedores para a melhoria do
melhorias de resultado informagdo da empresa para a melhoria do desempenho  |desempenho
Entradas, saidas, fornecedores e clientes do processo sdo |As necessidades do processo de seus clientes sdo O responsavel do processo e os responsiveis pelos outros |O responsavel do processo e os responsiveis pleos
identificados conhecidas e estipuladas processos com 0s quais o processo tem interfaces processos de cliente e fornecedor com os quais o processo
Design Contexto estabelecem miituo desempenho das expectativas tem interfaces estabelecem miituas expectativas de
desempenho
A documentagio do processo é essencialmente funcional |Ha uma documentag@o da concepgio do processo A documentagio do processo descreve as interfaces do Uma representagao eletrénica da concepgao do processo
N mas, identifica as interfaces envolvidas na execugio do processo e as expectativas de outros processos além de apoia sua gestdo e seu desempenho permitindo a andlise
Documentagiio processo conecta-se com outros processos da empresa € com 0s de alteragdes ambientais e reconfiguragdes do processo
dados da arquitetura de sistemas
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
Conhecimento executores do processo, o desempenho do processo bem [dos colaboradores podendo descrever como seu trabalho |descrever como seu trabalho afeta o desempenho
como o necessdrio e real desempenho do processo afeta outros processos e o desempenho da empresa interempresas
Executores A Os executores do processo conhecem técnicas de melhorialOs executores do processo sao qualificados para o Os executores do processo sdo qualificados para tomada |Os executores do processso sdo qualificados para gestdao
Competéncias de processos trabalho em equipe e auto-gestao de decisdes empresariai de mudanca_e implementacio de mudancas
Os executores do processo tém alguma fidelidade ao Os executores do processo tentam seguir a concepgdo do |Os executores do processo se esforgam para assegurar que |Os executores do processo olham para os sinais de que o
g processo mas, devem fidelidade a sua fungdo priméria processo, realizd-lo corretamente e trabalham de maneira |as entregas do processo atinjam os resultados neces processo deve mudar e propdem melhorias
Comportamento a permitir que outras pessoas executem seu trabalho de de acordo com os objetivos da empresa
forma eficaz
O responsdvel pelo processo € um individuo ou um grupo |A lideranga da empresa criou um papel para o responsével|O processo vem em primeiro lugar para o sponsor do O sponsor do processo € um membro da alta gestdo do
Identidade informal encarregado de melhorar o desempenho do oficial do processo e preencheu essa posi¢do com um processo, em termos de dedicacdo, entendimento e corpo de tomada de decisdo
processo gerente sénior o qual tém credibilidade e autoridade objetivos pessoais
O responsdvel pelo processo identifica e documenta o O responsavel pelo processo articula o desempenho do O sponsor 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 alcangar os objetivos da para evolugio do processo, atua na empresa a nivel de
Atividades responsdveis em pequena escala de mudanga de projetos. |futuro; patrocina esforgos de redesenho, planeja sua empresa planejamento estratégico e colabora com seus pares na
Responsavel implementagio e garante conformidade com a concepgao iniciativas de integragdo da cadeia cliente fornecedor
do processo
O responsével pelo processo estabelece préticas para o O responsivel pelo processo pode convocar uma equipe O sponsor do processo controla os sistemas de TI que O sponsor do processo controla o orgamento 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 atribuigoes e avaliacoes
Autoridade alteragdes funcionais algum controle sobre o orcamento da tecnologia para o processo e tem alguma influéncia nas atribui¢des pessoais |pessoais
processo e avaliagdes assim como no or¢amento do processo
Sistemas legados de TI, fragmentados, apéiam 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 informacio apdia o processo em mente e aderindo as normas da empresa apoia o padrdes do negéceio interempresas apoia 0 processo para a
processo comunicaciio
Infraestrutura Gestores funcionais valorizam a aquisi¢do da exceléncia |A concepg¢io do processo opera defini¢des de papéis, O sistema de contratagio, desenvolvimento, remuneragao |Os sistemas decontratagio, desenvolvimento,
funcional e resolugdes de problemas funcionais no ambito|descri¢des de fungdes e competéncias. O trabalho baseia- |enfatiza as necessidades do processo e dos resultados e remuneracdo, reconhecimento reforcam a importancia da
Recursos humanos do processo se na documentag@o do processo compara as necessidades da empresa. colaboragio do negécio intra e interempresas,
aprendizagem pessoal e mudanca organizacional
- O processo contempla nogdes bdsicas 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
Definigio indicadores de qualidade requisicoes dos clientes provém das metas estratégicas da empresa. interempresarias
Indicadores Gestores utilizam métricas do processo para monitorar seu|Gestores utilizam as métricas para comparar a perfomance |Gestores utilizam as métricas de desempenho para o Gestores regularmente reveem e atualizam as métricas e
Uso desempenho, identificar as causas de desempenho aos padrdes,monitorar seu desempenho e neces: processo de sensibilizagio e motivacdo. Eles usam painéis|metas do processo atualizando seu planejamento

estratégico

Legenda

Predominantemente verdadeiro

Mais ou menos verdadeiro

Predominantemente falso
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ANEXO C - AVALIACAO DA MATURIDADE DA EMPRESA

E1

E2

E3

E4

El |E2

E3 |E4

A equipe executiva da empresa reconhece a necessidade
de melhorar o desempenho operacional, mas tem apenas

Pelo menos um alto executivo entende profundamente o
processo de concepgio de negécio , a forma como a

A equipe de executivos vé a empresa em termos de processos ¢
desenvolve uma visdo da empresa e de seus processos

O time de executivo V€ o seu préprio trabalho em termos
de processos e percebe a gestdo de processos niao como

Conscientizacio 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
negécio aquilo que estd envolvido na sua execugio
A lideranga reside no meio das fileiras de gestdao Um executivo toma a lideranga 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 em toda a empresa que contribui para promover melhoria de
Lideranca processos
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 através dos seus processos e estdo ativamente um planejamento estratégico, centrados no processo e
Comportamento comprometer recursos, fazer mudangas profundas e envolvidos em agdes de melhoria de processo desenvolvem novas oportunidades de negécios baseados
remover barreiras a fim de atingir esses objetivos nos processos de alto desempenho
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 lideranga através de visao e
Estilo topdown (estilo hierdrquico) para um estilo aberto (estilo |necessidade de mudanga e sobre a ferramenta chave para |autoridade para os responsdveis pelos processos e seus influénica ao invés de comandar e controlar
colaborativo) as mudangas executantes
. Trabalho em equipe é ocasional e atipico A empresa utiliza frequentemente estrutura matricial em |Trabalho em equipe é a norma entre os funciondrios e é usual |Trabalho em equipe com os clientes e fornecedores é
Trabalho em equipe agdes de melhoria usual
Existe uma crenga generalizada de que foco no cliente é |Os funciondrios percebem que a finalidade do seu Funciondrios compreendem que os clientes exigem exceléncia|Funciondrios tém foco em colaboragdo com os parceiros
. importante mas ¢ limitada a compreensdo do que isso trabalho ¢ entregar extrardindrio valor para o cliente uniforme e uma experiéncia integrada comerciais para satisfazer as necessidades dos clientes
Foco no cliente significa. Hi também incerteza e conflitos sobre a forma finais
Cultura de atingir as necessidades dos clientes

Responsabilidade

A responsabilizagio pelos resultados repousa sobre os
gestores

Pessoal da linha de frente comega a se apropriar dos
resultados

Os funciondrios se sentem responsdveis pelos resultados das
empresas

Os funciondrios tém a consciéncia da missio de servir os
clientes e atingir cada vez mais um desempenho melhor

Atitude em direcdo a

Ha crescente aceitagio na empresa sobre o

necessidade de fazer 1 modestas.

Os funciondrios estdo preparados para uma mudanca
significativa no modo como o trabalho € realizado

Os funciondrios estdo prontos para grandes mudangas
multidimensionais

Funciondrios reconhecem mudangas como inevitdveis e as|
adotam como um fendmeno regular

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

Um grupo de pessoas tem competéncias em redesenho e
impl dodep gestdo de projeto,

comunicacdo e gestdo de mudanga

Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala para
gestdo de mudanga e transformagdo na empresa

‘Um nimero significativo de pessoas com competéncias
em redesenho e implementacdo de processos, gestdo de
projeto, gestdo de programa e gestao de mudangas estdo

Pessoas .
presentes por toda a empresa. Um processo formal para
desenvolver e manter essa base de competéncias também
Habilidad existe
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 Gestio e desenho de processos tornaram-se competéncias
problemas de execugio 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
Metodologia melhor processo padrdo para sua melhoria inclui avaliagdo do ambiente, planejamento de mudanga,

implementagdo e inovagio de projeto centralizado

Governanca

Modelagem de processos

A empresa tem identificados alguns processos de negécio.

A empresa desenvolveu um mapa completo de processos €]
os altos executivos aceitam-no

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

Gestores funcionais sao responséveis pela execugao,
gestores de projetos por melhoria de processo

Sponsors de processo tém responsabilidade individuais e
um comité diretivo € responsével pelo progresso global

Sponsors de processos sdo co -resy
da empresa

nsédveis pelo )

Uma opera no corpo gerencial; executores
dividem a responsabilidade pelo desempenho da empresa;

Responsabilizacio dos processos da empresa e a empresa estabelece um comité diretivo com seus
clientes e fornecedores para direcionar o processo de
mudanca entre empresas

Um ou mais grupos intercedem e apoiam a possibilidade |Um grupo informal prové um projeto de gestdo necessério|Existe 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 os coordena e integra todos os projetos de processo e uma pares, clientes e fornecedores buscando alto nivel de
B projetos assembléia que gerencia os assuntos de processos de integragdo organizacional
Integracio

integragdo. A empresa gerencia todas as técnicas de melhorias
e ferramentas de uma maneira integrada

Predominantemete verdadeiro

Legenda

Mais ou menos verdadeiro

Predominantemente falso
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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