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RESUMO

Este trabalho desenvolve uma andlise e sintese sobre os temas maturidade em gestao por
processos e exceléncia na gestdo, a partir da percepcdo do aumento da complexidade e
competi¢cdo no ambiente de atuacdo das organizagdes e da existéncia de um “vazio” tedrico-
conceitual sobre o tema gestdo por processos € suas aplicagdes nas organizagdes. Para tal,
analisa os referenciais tedrico-conceituais, os instrumentos, as aplicacdes e casos, com 0
objetivo de chegar a uma sintese sobre a estrutura, os conhecimentos necessarios, as falhas e
os resultados da Maturidade em Gestao por Processos. Para alcancar os objetivos pretendidos,
o trabalho foi desenvolvido a partir de uma ampla revisdo bibliografica e estudos de casos

sobre 0 tema processos.

Palavras-chave: Gestdo por Processos. Maturidade. Exceléncia na Gestao



ABSTRACT

This work develop an analysis and synthesis on the subject Processes Management Maturity
and management excellence, from the perception of increased complexity and competition in
the environment of work organizations and the existence of a "vacuum" on the theoretical and
conceptual theme of management processes and their applications in organizations. To this
end, reviews the theoretical and conceptual frameworks, tools, applications and cases with the
aim of reaching a synthesis on the structure, the necessary knowledge, the failures and the
results of Business Process Maturity models. To achieve the objectives pursued, the work was

developed from an extensive literature review and case studies on the subject processes.

Keywords: Business Process Management, Maturity, Management Excellence
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A alta velocidade das mudancas, no ambiente empresarial, vem exigindo que as empresas
desenvolvam uma estrutura organizacional mais &agil e flexivel, capaz de reagir a tais

mudangas, garantindo sobrevivéncia e competitividade.

Segundo Smith (2003), a busca pela competitividade, em ambiente de negdcios, tem
demandado uma maior capacidade de lidar com mudancas. Nesse contexto, é necessario
inovar, ter agilidade nas transformacdes, ser flexivel e reinventar (GARTNER, 2008). Para
1ss0, as empresas precisam conhecer bem seus processos e explorar as interdependéncias de

seus subsistemas.

Gongalves (2000) afirmou que o futuro iria pertencer as empresas que conseguissem explorar
o potencial da centralizacdo das prioridades, as acdes € 0s recursos nos seus processos. As
empresas do futuro deixariam de enxergar processo apenas na drea industrial, seriam
organizadas em torno de seus processos nao fabris essenciais e centrariam seus esforcos em

seus clientes.

Hammer (2007) disse que a transformacao, a partir de processos, € usada, rotineiramente, por
empresas do mundo todo. Poucos executivos questionam a tese de que a reengenharia de
processos de negdécios — atividades que percorrem a empresa de ponta a ponta — pode levar a
draméticos avangos no desempenho, permitindo a organizagdo proporcionar um valor maior a
clientes e, a0 mesmo tempo, gerar lucro maior para os acionistas. Em praticamente todo setor,
empresas de todo porte registraram extraordindrios avangos em custo, qualidade, velocidade,
rentabilidade e outras dreas vitais ao focar, medir e reformular processos internos e de

interagdo com cliente.

A melhor forma de entender o funcionamento de uma organizac¢io, independentemente do

organograma, ¢ mapeando como cada parte reage em face das acdes das outras partes,
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conhecendo como cada processo impacta no todo, e como o desempenho de cada um deles
permitird um valor agregado maior para o cliente.
Abordar por processos significa atuar na quebra das fronteiras funcionais, caminhar em busca

da eficiéncia e eficécia, tendo sempre as necessidades do cliente como referencial absoluto.

A gestdo por processos ou BPM ou “Business Process Management” € uma abordagem para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar, de forma
automatizada ou nao, processos de negoécio, para uma realizacdo coerente, orientada a

resultados e alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdao (ABPMP, 2008).

Armistead e Machin (1997) apontam vdrias razdes para explicar a importancia dos processos

para as organizagdes e a adogdo explicita da gestdo por processos:

e Permitem aumentar a flexibilidade para responder as novas demandas externas; estdo
diretamente relacionados com a velocidade de colocagao no mercado de novos produtos e
servicos, bem como com a capacidade de resposta as solicitacdes dos clientes;

e Facilitam a reduc¢ao de custos;

e Facilitam o aumento da confiabilidade de entrega; e

¢ Ajudam a melhorar a qualidade dos produtos e servicos, em termos de coeréncia e

capacidade.

Segundo Gongalves (2000), ¢ importante entender como funcionam 0s processos € quais sao

os tipos existentes, para que se possa determinar como eles devem ser gerenciados, e para que

se obtenha o resultado médximo. As razdes para entender o aperfeicoamento de processos de

negdcio, como impulsionadores da vantagem competitiva, sdo:

e A plasticidade organizacional aumentou: a mudanga organizacional era a excec¢do, as
empresas precisam ser flexiveis e capazes de se ajustar permanentemente;

e A economia e a natureza das mudangas sofreram mutacdes € o que era possivel conseguir,
com ajustes incrementais, passou a exigir transformacoes radicais;

e As possibilidades dindmicas da empresa se aperfeicoaram, assim como as rotinas
organizacionais que afetam a coordenacdo das atividades;

e Qs custos de coordenagdo e transacao no funcionamento da empresa reduziram.
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Gerir por processos significa desenvolver aprendizado organizacional, significa conhecer o
fluxo das atividades para alcance de objetivos, suas conexdes, entradas, saidas e os
requerimentos para sua execucdo. Significa conhecer necessidades do cliente e apresentar os

requisitos necessarios aos seus fornecedores.

Segundo Gartner (2009), a crise econdmica estd impulsionando o uso de BPM como um
mecanismo de reduc¢@o de custos para a sobrevivéncia. O BPM torna os processos de negdcio
das empresas visiveis tanto para os gerentes de negdcio quanto de TI, permitindo-lhes

trabalhar em conjunto e alterar processos de forma mais rdpida e eficaz.

No BPM Gartner Summit 2009, realizado em fevereiro em Londres, na Inglaterra, os
participantes foram questionados sobre o impacto que a economia estava tendo no seu
negdcio. De acordo com o levantamento, cerca de 70% dos participantes disseram que o BPM

€ visto como a salvacao para suas empresas no atual cendrio de crise econdmica.

Entretanto, apesar de a gestdo por processos ter se transformado em um modo de vida para as
empresas, o progresso ainda € lento. Isso pode ser explicado pela necessidade do
desenvolvimento de atributos relacionados ao processo e a organizagdo, para a sustentacio e
funcionamento de um novo processo. Indmeras sdo as tentativas de reformulacio de processos
de negécio, com o objetivo de redugcdo de custos, melhoria da qualidade, agilidade,
rentabilidade e tantas outras que malogram porque os executivos ndo sabem o que exatamente

mudar, em que grau e quando (HAMMER, 2007).

Com o objetivo de obter um melhor preparo para esse novo modelo de gestdo, as
organizacdes caminham no sentido de conhecer sua maturidade em gestdo por processos,
como ela pode ser incrementada, e qual € a ligacdo entre maturidade em gestdo por processos

e beneficios percebidos (HUFFNER, 2004).

Os niveis de maturidade de uma organizacdo fornecem um caminho para conhecer o
desempenho da organizacdo frente aos processos que ela executa e fornece. Estudos
realizados por vdrios institutos internacionais t€ém comprovado, de forma pratica, que as
organizacodes, que aplicam esfor¢os na gestdo de seus processos, tém alcancado resultados

melhores em relacio aos concorrentes do mesmo segmento.
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Harmon (2004), afirma que as organizacdes maduras fazem coisas sistematicamente,
enquanto as organizacOes imaturas sO conseguem atingir seus resultados através de esfor¢os
herdicos de individuos, usando abordagens que eles criam espontaneamente. Organizacdes
maduras tém seus processos documentados e dados do passado s@o utilizados para prever o

que acontecerd quando for empreendido um esfor¢o semelhante no futuro.

Do trabalho de Michael Hammer, com um grupo de grandes empresas, nos ultimos cinco
anos, nasceu o Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), um novo arcabougo que
ajuda o executivo a entender, formular e avaliar iniciativas de transformagdo fundadas em
processos. Hammer isolou dois grupos distintos de atributos necessarios para o desempenho

excepcional de processos de negdécios, por um longo periodo de tempo.

O primeiro grupo de atributos sdo os viabilizadores de processos que afetam processos
isolados e determinam em que medida um processo pode correr bem. Sdo interdependentes —
na auséncia de uma, as demais serdo ineficazes. O segundo grupo sdo as capacidades

organizacionais que permitem a criacdo de um ambiente de apoio.

Outro método de avaliacdo da maturidade das organizacdes € a verificacdo do nivel de
aplicacdo dos modelos de exceléncia na gestdo, associados aos prémios da qualidade. A
maioria deles tem, como base, os fundamentos da exceléncia, dentre os quais estd a

abordagem por processos.

Os prémios da qualidade sejam eles internacionais, nacionais, ou regionais, embora possuam
caracteristicas individuais, de um modo geral, apresentam objetivos comuns, dentre os quais,
destacam-se: estimular o potencial, a valorizagdo, a melhoria da qualidade da gestdo e
competitividade das organizacdes; fornecer um modelo para auxiliar as organizacdes a
realizarem uma autoavaliacdo, com vistas ao aperfeicoamento continuo; divulgar praticas de
gestdo bem-sucedidas; e reconhecer, publicamente, organizacdes que se destacam pela

exceléncia em seu desempenho (RIBEIRO, 2004).

O Modelo de Exceléncia na Gestdo da Funda¢dao Nacional da Qualidade (MEG) baseia-se em
um conjunto de Fundamentos da Exceléncia, que expressam conceitos atuais, que se traduzem
em praticas encontradas em organizacdes de elevado desempenho, lideres de Classe Mundial.

Um desses fundamentos € a orientacdo por processos, que se traduz na compreensio e
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gerenciamento da organizacdo por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e a

agregacdo de valor para as partes interessadas (FNQ, 2010).

Pesquisando os modelos de maturidade em gestdo por processos € os modelos de exceléncia
na gestdo, encontram-se lacunas, na literatura cientifica brasileira, que abordem as relacdes
existentes entre eles. Por outro lado, subentende-se que aspectos tidos como relevantes, para
analisar a maturidade em gestdo por processos, deveriam estar inseridos nos modelos de
exceléncia na gestao, ja que a abordagem por processos é um dos fundamentos da exceléncia.
Os Prémios nio prescrevem uma forma de gestdo, mas indicam os requisitos necessdrios para
que a empresa alcance a exceléncia. Sendo assim, os critérios podem ser usados como
instrumentos de avaliacdo da gestdo de uma empresa, qualquer que seja seu porte e setor

econdmico de atuacdo (RUTKOWSKI, 2001).

Os estudos realizados nesta pesquisa t€ém o objetivo de examinar e identificar as relagdes
existentes entre modelos de maturidade em gestdo por processos, mais especificamente o
PEMM (HAMMER, 2007) e modelos de exceléncia na gestdo, mais especificamente o MEG
(FNQ, 2010). Como os critérios do MEG e as dimensdes do PEMM ndo estdo explicitamente
relacionados, pretende-se buscar, através da pesquisa, uma relagdo implicita, nas organizacoes
pesquisadas. Para isso, serd medida a maturidade de duas organizacdes premiadas, com o
objetivo de mapear seu perfil de maturidade frente ao MEG, buscando identificar as

dimensdes do PEMM, declaradas nos relatérios de gestao.

Entende-se que, ao identificar as relagdes existentes entre os dois modelos, serd possivel
contribuir para o preenchimento de lacunas existentes na literatura cientifica, fornecendo
meios para que organizacdes, que estejam trilhando os caminhos da exceléncia na gestao,

possam identificar os principais direcionadores da gestao por processos.

1.2 O PROBLEMA DA PESQUISA

O funcionamento de uma organizagdo estd baseado em um conjunto de atividades
transformadoras inter-relacionadas. Assim, para agregar valor ao negdcio, € fundamental

mapear e padronizar as atividades em processos e conhecer as necessidades e expectativas das
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partes interessadas. Quando o dominio dos processos € pleno, ha previsibilidade dos

resultados, o que serve de base para a implementagdo de inovagdo e melhorias.

Embora a orientacao por processos seja um dos fundamentos da exceléncia na gestdo, alguns
atributos essenciais, para que a organizacao assegure o amadurecimento dos seus processos,
ndo estdo explicitamente incluidos nos modelos de exceléncia na gestdo. Esse fato, por um
lado, dificulta o caminho a ser seguido por uma organizagao que estd iniciando a jornada para
a exceléncia e por outro lado pode ocasionar retrocesso em algumas conquistas daquelas
organizacdes que ja atingiram altos patamares de exceléncia, mas que ndo adquiriram
maturidade na identificacdo desses atributos para conectd-los a gestdo por processos nao

sendo capazes de gerencia-los.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

z

O objetivo deste trabalho € contribuir para evolucdo do tema maturidade em gestdo por
processos, buscando relacdes existentes entre as dimensdes do modelo de maturidade em

gestdo por processos PEMM e os critérios de exceléncia do MEG.

1.3.2 Objetivos especificos

e Construir um referencial tedrico sobre modelos de maturidade em gestao por processos;

e Apresentar as principais diferencas entre os modelos presentes na literatura cientifica;

e Discutir e identificar relagdes entre o modelo de exceléncia na gestio (MEG) do FNQ e
modelo de maturidade em gestdo por processos (PEMM);

e Desenvolver estudo de caso para aplicacdo do modelo PEMM de Michael Hammer em

organizacdes finalistas e premiadas pela Fundacdo Nacional da Qualidade;
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e Apresentar um estudo comparativo da maturidade nas organizagdes estudadas.

1.4 A HIPOTESE DA PESQUISA

A hipétese a ser comprovada, através do estudo de caso, é de que o nivel de maturidade em
gestdo por processos estd fortemente relacionado com a maturidade do sistema de gestdo das
organizagdes, utilizando-se o Modelo de Exceléncia na Gestdo da Fundag¢do Nacional da

Qualidade (MEG).

1.5 LIMITACOES

Este trabalho € limitado por alguns fatores. Em primeiro lugar, a revisdo de literatura é
limitada a informagdo que estd acessivel em forma de artigos, livros e relatérios e foi
conduzida internacionalmente, sendo que parte da informagdo existente nao foi recuperada,

porque algumas idéias nao foram publicadas.

Em segundo lugar, a aplicacio do modelo foi limitada a duas organizacOes brasileiras

premiadas pela Fundag¢do Nacional da Qualidade.

1.7 ASPECTOS TEORICOS ENVOLVIDOS

Foi realizada uma revisao bibliogréfica a respeito dos seguintes temas:
® Processos;

e (Gestdo por processos;

e Maturidade em gestdo por processos;

e Modelos de exceléncia na gestao.
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Inicialmente foi efetuada uma busca utilizando a frase exata ‘“business process
management”. Esta busca retornou 129 registros, cuja distribui¢@o, por tipo de produto esté

apresentada no grafico 1.

Distribuigdo dos registros por tipo de documento

96

= ARTICLE m EDITORIAL MATERIAL o0 BOOK REVIEW O PATENT

Gréfico 1: Resultado da pesquisa bibliografica
Fonte: Elaborado pela autora
A pesquisa foi refinada considerando-se apenas os artigos em periddicos (journals),
um total de 96 ocorréncias.
Foram considerados os seguintes periddicos na pesquisa:
v Harvard Business Review
Business Process Management Journal
International Journal of Operations & Production Management
Revista de Administragao de Empresas
Journal of Management Information Systems
Sloan Management Review
IEEE Transactions on Engineering Management
IEEE Software
Computers in Industry
International Journal of Service Industry Management
Supply Chain Management: An International Journal
_Information Systems Journal

Decision Support Systems

NN N N N N U U U N N NN

Data & Knowledge Engineering
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1.8 A ORGANIZACAO DO TRABALHO

A tese esta dividida em cinco capitulos. A primeira parte da tese € formada pela introdugao,
seguida da revisdo da literatura e a selecdo do método de pesquisa. A segunda parte da tese é

formada pela apresentacao do estudo de caso e a conclusio.

O primeiro capitulo apresenta a contextualizacao do tema, a relevancia da pesquisa, o objetivo

geral e objetivos especificos, a hipétese da pesquisa e a estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo trata da revisdo de literatura em gestdo por processos, maturidade em

gestdo por processos e modelos de maturidade.

O terceiro capitulo mostra a selecio do método de pesquisa e como foi planejado e

estruturado o estudo de caso.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso, as organizagdes participantes do estudo e sua

estrutura.

O quinto capitulo apresenta conclusdes desse trabalho e algumas contribui¢des a maturidade
em gestao por processos € a0 modelo de exceléncia na gestao do FNQ e sugere questdes para

pesquisas futuras.



23

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PROCESSOS DE NEGOCIO

O conceito de processos foi inicialmente utilizado por Taylor e posteriormente adotado por
Shewart, Deming e Juran na dissemina¢ao do controle de qualidade e do controle estatistico
de processos. A partir da década de 90, o mesmo foi aprofundado por Davenport e Beers
(1994). Segundo eles, um processo empresarial pode ser definido como um conjunto de
atividades estruturadas e definidas para produzir uma saida especifica para um cliente ou

mercado particular.

Armistead e Harrison et al. (1995) afirmam que processo se refere a conversao de entradas em

saidas (produtos e servigos).

Processos empresariais podem ser definidos como uma série de atividades conectadas, que
atravessam as fronteiras funcionais e que possuem entradas e saidas (ARMISTEAD;

MACHIN, 1997).

Garvin (1998) classifica os processos empresariais em trés categorias basicas: os processos de
negdécio (ou de cliente), os processos organizacionais ou de integracdo organizacional e os

processos gerenciais.

Tipo de processos Descrigao
Processos de negdcio (ou do | Caracterizam a atuagdo da empresa e sdo suportados por
cliente) outros processos internos, resultando no produto ou servico

que € recebido por um cliente externo.
Processos organizacionais ou | Sdo centralizados na organizacdo e viabilizam o
de integracdo organizacional | funcionamento coordenado dos varios subsistemas da
organizacdo, em busca de seu desempenho geral,
garantindo suporte adequado aos processos de negdcio.

Processos gerenciais Sao focalizados nos gerentes e nas suas relacdes e incluem
as acdoes de medicio e ajuste de desempenho da
organizacao.

Quadro 01: Tipos de processos
Fonte: Adaptado de Garvin (1998)
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Um processo empresarial pode ser definido como um conjunto de subsistemas (pessoas,
tarefas, estrutura, tecnologia etc.), que interagem uns com os outros (relacionamentos
internos) e com seu meio ambiente (relagdes externas), a fim de cumprir alguns objetivos.
Cada subsistema pode ser visto como um sistema que, por sua vez, pode ser decomposto,

hierarquicamente, em mais niveis de detalhe (MELAO; PIDD, 2000).

Nao 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 nao
ofereca um produto ou um servico. Um processo € qualquer atividade ou conjunto de
atividades que recebe uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a um cliente

especifico (GONCALVES, 2000).

Gongalves (2000) cita, como importante caracteristica dos processos, sua interfuncionalidade.
Embora alguns processos 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. Por isso mesmo, sdo conhecidos como processos
transversais, transorganizacionais, interfuncionais ou interdepartamentais. Também sdo
conhecidos como processos horizontais, j4 que se desenvolvem ortogonalmente a estrutura
vertical tipica das organizacdes estruturadas funcionalmente. A empresa é uma colecdo dos

fluxos de valor voltados a satisfagdo das expectativas de um determinado grupo de clientes.

Segundo Beretta (2002), processo € o local onde os recursos e competéncias da empresa sao
ativados, a fim de criar uma competéncia organizacional capaz de preencher suas lacunas,

para gerar uma vantagem competitiva sustentavel.

Como caracteristicas peculiares do processo de negdcio, Smith e Fingar (2002) destacam os

seguintes aspectos:

e Extensos e complexos: envolvem grande diversidade e quantidade de fluxos de
informacdes entre empresas. Alguns exemplos destes fluxos seriam os relacionados a
pagamentos, autorizagdes, movimentacdes de materiais, solicitagdes, notificacdes de
recebimento;

e Extremamente dinamicos: requerem muita agilidade para responder as chamadas de

clientes e as mudangas de mercado;
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¢ Distribuidos e segmentados: sdo executados dentro dos limites de uma ou mais empresas,
por meio de diversas aplicacdes, ou sistemas de informagdes, operando em diferentes
plataformas tecnolégicas e com diferentes configuracdes e especificacoes;

e Duradouros: a execucdo de uma transa¢do simples, por exemplo, uma solicitacdo de
dinheiro, pode levar meses para ser efetivada;

e Automatizados: pelo menos em parte. Atividades rotineiras sdo executadas por
computadores, quando possivel, visando obter velocidade e confiabilidade;

e Dependentes de pessoas: o julgamento e a inteligéncia de pessoas sdo constantemente
requeridos, devido ao fato de as atividades ndo serem estruturadas o suficiente para se
delegar a um SI, ou por requererem a interacdo de clientes;

¢ Dificil compreensdo: em muitas empresas, 0s processos nao sao mentalmente percebidos e

explicitados; sdo organizagdes que trabalham sem documentagdo de processos.

Os processos, por sua natureza sist€mica, guardam forte relacio com outros elementos
conceituais. Aqui, podem ser destacados: a estratégia, estrutura organizacional, desempenho,
conhecimentos e informacdes, competéncias individuais, tecnologia e a cultura
organizacional. A cultura organizacional seria como um pano de fundo da relacdo entre os
elementos, a partir dos processos (SANTOS, 2007). De acordo com Santos (2003), processo

organizacional € a forma pela qual uma organizagdo interage com o ambiente.

2.2 A GESTAO POR PROCESSOS

Em 1995, as industrias americanas ja sabiam que a qualidade dos produtos e servicos poderia
ser melhorada, melhorando seus processos. Gestdo por processos podia, entdo, ser entendida
como uma abordagem sistemdtica e estruturada para analisar, melhorar, controlar e gerenciar
processos, com o objetivo de melhorar a qualidade de produtos e servigos. A qualidade dos
produtos da empresa seria um reflexo direto da sua habilidade de melhorar os processos, via

gestdo por processos (ELZINGA; HORAK et al., 1995).

A gestdo por processos inicia-se, segundo Elzinga e Horak et al. (1995), com a definicao de

objetivos estratégicos para a empresa. Nesta etapa, a visdo, missdo e os objetivos da empresa
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estdo formulados e os fatores criticos de sucesso, determinados. Com estes fatores em mente,
os processos da empresa sdo avaliados, e um processo especifico, para a aplicacdo, €
selecionado. O processo selecionado € escrito e, em seguida, quantificado. Com base nisso, as

oportunidades de melhoria sao identificadas e o processo € implantado.

Segundo Armistead e Machin (1997), a gestdo por processos ndo pode ser considerada
simplesmente como uma reengenharia de processos, mas, sim, como as organizacdes Os
gerenciam. O termo gestdo de processos de negdcio comecou com uma visdo orientada a
processo e passou para uma abordagem holistica para gerenciar negécios (PRITCHARD;

ARMISTEAD, 1999).

Embora a origem da gestdo por processos possa ser rastreada, desde o advento da
administracdo cientifica, nos primeiros anos deste século, foi somente com a introdu¢do da
reengenharia de processos empresariais (BPR) que o conceito emergiu como um campo

distinto (MELAO; PIDD, 2000).

Para Gulledge e Sommer (2002), a Gestdo por Processos € tdo antiga quanto a disciplina

engenharia industrial.

A gestdo de uma organizacdo € o resultado das solicitacdes do ambiente sobre a mesma e
evolui de forma a possibilitar que as necessidades solicitadas sejam atendidas. Desta forma, a
gestdo de uma organizagao é algo evolutivo e modifica-se no tempo, em funcao das demandas

impostas pelo ambiente a organizacido (SANTOS,2003).

Gestao por processos pode ser entendida como uma prética de gestao organizacional holistica,
que exige compreensdo e envolvimento da alta administracio e uma cultura receptiva aos
processos de negécio. E baseada em uma arquitetura de processo, que capta o inter-
relacionamento entre 0s principais processos empresariais € que permite o alinhamento com

as estratégias, metas e politicas de uma organizacio (ROSEMANN; BRUIN, 2005).
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Para atingir

Partes Interessadas

alavancadas por Gestao por processos

Figura 01 — O valor da gestdo por processos para as Organizagoes
Fonte: Autora

2.2.1 Direcionadores e beneficios da gestao por processos

Os direcionadores podem ser classificados como internos ou externos. Os direcionadores
internos sdo, por exemplo, a necessidade de uma reducdo do tempo de produgdo ou a
necessidade de reduzir custo. Existe uma série de razdes externas para a implantagdo da
gestdo por processos, tais como: a globalizagdo, a evolugdo das tecnologias, a
regulamentacdo, a acdo das partes interessadas, bem como a erosdo das fronteiras do negdcio

(HUFFNER, 2004).

Os beneficios da gestdo por processos, como previsto na literatura, podem ser divididos em:
beneficios internos qualitativos e quantitativos, beneficios orientados a clientes e impactos na

concorréncia.

Beneficios internos quantitativos
Beneficios quantitativos sdo mensuraveis e, portanto, visiveis. Os beneficios mencionados na
literatura sdo, entre outros, redu¢do de custo, reducdo de tempo de ciclo e melhoria de

qualidade (HAMMER, 1990; 1997; HAMMER, 2001; GULLEDGE, SOMMER, 2002).
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Beneficios internos qualitativos

Beneficios internos qualitativos afetam aspectos culturais e organizacionais. Pritchard e
Armistead (1999) salientam o fato de uma maior interagdo entre as funcdes com uma
implementacdo da gestdo por processos. Gulledge e Sommer (2002) descobriram que a
reestruturacdo pode aumentar a eficdcia e efici€ncia, e que a gestdo por processos pode
construir uma base para a criatividade e inovagdo, resultando em aumento de desempenho

organizacional.

Aumento da satisfacdo do cliente
Hammer (2001) e Pritchard e Armistead (1999) entendem que uma melhor relagdo entre a

organizacao e os clientes € um resultado positivo da implanta¢io da gestdo por processos.

Impactos na concorréncia
Em matéria de beneficios relacionados com clientes, o aumento da vantagem competitiva €
vista como um beneficio da gestdo por processos. Gulledge e Sommer (2002) assumem que

vantagem competitiva estd implicita em uma reducao do tempo de ciclo.

O Quadro 02 apresenta uma panoramica dos direcionadores da gestdo por processos e
beneficios. O quadro ndo representa uma lista completa, mas € um resumo das vantagens

identificadas na literatura fortemente relacionada com gestao por processos.

E interessante ver que, por exemplo, um aumento do lucro ndo estd explicitamente
mencionado como um beneficio e, portanto, ndo estd listado neste quadro. No entanto, o
aumento do lucro pode estar correlacionado com a diminuicdo dos custos, aumento da
eficiéncia etc. Este quadro revela que os direcionadores da gestdo por processos sdo mais
frequentemente orientados internamente do que externamente. Vice-versa, a lista mostra que

os beneficios sdo mais centrados internamente do que externamente.

Quantitativo Qualitativo
Vantagem Competitiva
Fidelizacao de clientes
Melhoria da relacdo com clientes

Maior parcela de mercado Atendimento de novas exigéncias
Atendimento das necessidades dos clientes
Aumento da satisfacdo do cliente
Maiores barreiras de entrada

Externos
Beneficios
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Concorréncia
Globalizacao
8 . . Mudanga tecnoldgica e e-business
S | Necessidade de melhorar qualidade ~
= Regulamentacio
g Acdo das partes interessadas
'g Perda das fronteiras de negécio
A Foco no cliente
Aumento de produtividade Apoia a criatividade e a inovagdo
Reducido de tempo de ciclo Melhor desempenho organizacional
Maior eficiéncia e eficdcia Melhor trabalho cross-funcional
Reducdo de custos Mudanga cultural
Aumento da confiabilidade da entrega Maior flexibilidade
2 Aumento da qualidade Maior eficiéncia do empregado
'3 | Diminuigdo de erros Maior compreensdo do trabalho
qg Menor tempo para o mercado
R | Diminuicio de atividades sem valor agregado
Reducdo de tempo de produgao Capacitagdo dos empregados
§ Redugdo de custos Orientacdo a processos
g
2| g Complexidade organizacional
=
Q =
CEN-

Quadro 02:Direcionadores e beneficios da gestdo por processos
Fonte: Adaptado de Hiiffner (2004)

2.3 ABORDAGENS PARA IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS

Nao existe, na literatura, uma pritica comum ou uma melhor pratica para implantacdo da

gestio por processos (HUFFNER, 2004).

Armistead e Harrison et al (1995); Elzinga e Horak et al. (1995), Gulledge e Sommer (2002)
fornecem abordagens com foco no processo de gestdo (como gerenciar processos) € melhoria
do processo. Lee e Dale (1998) salientam a importancia da capacitagdo como parte da gestdao

pOr processos.

Pritchard e Armistead (1999) fornecem dez licdes, como resultado de um estudo de caso:
1. Vincular a gestdo por processos com programas estratégicos;
2. Garantir a clareza da abordagem da gestao por processos;

3. Tornar claro o contexto de operacao da Organizagao;
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4. Dar tempo para adquirir uma perspectiva de processos;

5. Conseguir foco;

6. Integrar a estratégia de gestdo por processos no nivel mais alto com o nivel de equipes de
atividades;

7. Adquirir novas competéncias em processos;

8. Considerar o impacto da gestio por processos no nivel de equipes e atividades;

9. Treinamento em processos de negocio;

10. Construir uma base de conhecimento sobre processos.

Os fatores de Pritchard e Armistead (1999) envolvem, principalmente, uma mudanca cultural
e também aspectos estratégicos, nao mencionando, explicitamente, as fases do ciclo de vida
do processo. Eles olham para uma abordagem de gestdo por processos organizacional e nao

técnica.

Esta pesquisa tratard a gestdo por processo como um conjunto de duas abordagens,

considerando aspectos relacionados ao processo e caracteristicas relacionadas a organizagao.

2.4 MODELOS DE MATURIDADE

Maturidade € definida como "o estado de estar completa, perfeita, ou pronta" e da "plenitude

ou perfei¢do de crescimento ou desenvolvimento (PRESS, 2004)”.

Uma série de modelos, para medir a maturidade de gestdo por processos, ja foi proposta por
diversos autores. A figura abaixo demonstra que as primeiras abordagens e modelos de
maturidade em gestdo por processos tinham o foco somente no processo. Mais tarde, alguns
autores mudaram o foco para a organizacao e a partir de 2003, com Paul Harmon, os autores
ja percebiam que a maturidade deveria ser medida analisando-se atributos relacionados aos

processos € a organizagao.
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Figura 02 - Abordagens e Modelos de Maturidade em Gestdo por Processos
Fonte: Autora

A base comum, para a maioria destes modelos, foi o Capability Maturity Model (CMM),
desenvolvido pelo Software Engineering Institute na Universidade de Carnegie Mellon. Este
modelo foi originalmente desenvolvido para avaliar a maturidade dos processos de
desenvolvimento de software e baseia-se no conceito de organizagdes de software imaturas e
maduras (HUFFNER, 2004).

Dentro do contexto de gestdo por processos, a maturidade € refletida em uma série de
aspectos. Pritchard e Armistead (1999) salientam a importancia da aquisi¢cdo de competéncias
em processo, formacdo em torno de processos de negdcio e construcdo de uma base de
conhecimentos. Paulk e Curtis et al. (1993) descrevem que um aumento de maturidade muda

o foco de individuos-chave para toda a organizacao.

Os modelos escolhidos para anédlise, nesta pesquisa, sio amplamente reconhecidos para medir
a maturidade em gestao por processos ou exceléncia em gestdo. Os modelos apresentados sao

os seguintes:

Capability Maturity Model (CMM);

Capability Maturity Model Integration (CMMI);

Prémio Europeu da Qualidade (EFQM);

Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldridge (MBNQA);
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ);

wok wh o=
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6. Business Process Maturity Model (BPMM));
7. Process and Enterprise Maturity Model (PEMM).

O CMM e o CMMI podem ser classificados como abordagens de melhoria continua de
processos, enquanto os prémios de qualidade, como o EFQM, MBNQA e FNQ, t€ém um
enfoque mais amplo de exceléncia em gestdo, com o objetivo de avaliar toda a empresa. O
BPMM ¢ orientado aos processos da organizacdo ¢ o PEMM analisa as capacidades

organizacionais e caracteristicas viabilizadoras de processos.

O CMM, CMMI e o BPMM foram selecionados devido ao seu foco no processo. O EFQM,
MBNQA, FNQ foram escolhidos devido a suas orientacdes a processo e avaliagdao de toda a
organizacdo e o PEMM foi escolhido pela sua abrangéncia (organizacdo e processos) € sua

forma simples de avaliacao.

2.4.1 Capability Maturity Model (CMM)

O CMM foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) na Carnegie Mellon
University. E uma ferramenta para avaliar a maturidade de processos de desenvolvimento de
software e como suporte para organizacdes em seus esfor¢os de melhoria de processos.

O CMM ¢ baseado na idéia geral de imaturidade e maturidade de organizacdes de software.
Uma organizagdo imatura é caracterizada por improvisagdo e processos ad hoc. Objetivos tais
como programacdo, orcamento, qualidade sdo raramente alcancados o que determina
constantes crises a serem solucionadas. Ao contrdrio, uma organizacdo madura desenvolve
seu trabalho mais sistematicamente e tem processos de controle, especifica¢ao, atualizacdo e

comunicagao.
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Esse modelo abrange cinco niveis de maturidade:

Processos
padronizados e
consistentes

» Utilizagdo de mecanismosde
feedback paramelhoriade processos

5.
Homs
continuamente

melhorados
4 » MedigZo de processos e produtos
Go " d comparadoscom objetivosquantitativose de
Processos S qualidade
RICYSNELS » Controle de qualidade

» Processosdefinidos, documentados, estaveis e repetitiveis
(engenhariae gerenciamento)
» programasde treinamento na organizagio

3. Definido

5 » Praticas de gerenciamento de projeto estéo estabelecidas
o » Planejamento e gerenciamento é baseado em experiéncia
Proce Rep 9 p
discim:zzos ‘ B SN » Qucesso anterior é repetivel

» Processos ad hoc, ndo definidos
» Qucesso depende de pessoas e suas caracteristicas e dedicagio herdica

Figura 03 — Os cinco nives de maturidade de processos de desenvolvimento de software - CMM
Fonte: (HUFFNER, 2004)

Cada nivel de maturidade define requisitos para si € como o proéximo nivel deve ser

alcancado. O CMM ¢ focado em melhoria de processos de desenvolvimento de software.

2.4.2 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

O CMMI introduz duas abordagens diferentes: por fases e continua. A abordagem por fases, a

semelhanga da abordagem CMM, mede a maturidade dos processos de toda a Organizacdo. A

abordagem continua avalia melhoria em 4reas especificas de processos (HUFFNER, 2004).

O modelo CMMI € baseado em 25 processos que cobrem os mais importantes aspectos em

melhoria de processo. Eles estdo associados a niveis de capacidade e maturidade.

A diferenca importante entre a abordagem por fases e continua, € que a primeira oferece e

também prescreve a ordem em que as melhorias deverdo ser realizadas, porque cada nivel de
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maturidade € pré-requisito para o nivel seguinte. A abordagem continua foca um processo

individualmente e sua capacidade individual.

O CMMLI, assim como o CMM, ¢ essencialmente centrado na melhoria do processo de

desenvolvimento de software (HUFFNER, 2004).

2.4.3 Prémio Europeu da Qualidade

O modelo de exceléncia da EFQM — Fundagao Européia para o Gerenciamento da Qualidade,
foi introduzido no comeco de 1992, como a estrutura de avalia¢do para o prémio Europeu da
Qualidade (EQA), em reconhecimento as organizacdes que demonstrassem alto nivel de
comprometimento com a qualidade. A estrutura do EQA, a mais usada na Europa,
transformou-se na base para concessdo da maioria dos prémios nacionais e regionais da

qualidade (RIBEIRO, 2004).

O Modelo da EFQM ¢ baseado em oito Conceitos Fundamentais, que foram identificados
como importantes para a conquista da exceléncia. A EFQM remete para o modelo como uma
"aplicac@o dos Conceitos Fundamentais refletidos em um estruturado sistema de gestdo".
Atualmente, oito conceitos sao definidos. Estes conceitos, e uma defini¢do dada pela EFQM,

estdo listados no Quadro a seguir:

Conceitos Fundamentais Descricdo
Exceléncia € alcancar resultados que satisfazem a todas as partes

Orientacdo a resultados . L
interessadas da organizacdo

Foco no cliente
Lideranca e constincia de propdsito

Gerenciamento por processos & fatos

Desenvolvimento & envolvimento de
pessoas
Aprendizado,
continua

inovagdo & melhoria

Desenvolvimento de parcerias
Responsabilidade social corporativa

Quadro 03 - Conceitos Fundamentais
Fonte: Adaptado de Hiiffner (2004)

Exceléncia € criar valor sustentdvel para o cliente

Exceléncia € lideranga visiondria e inspiradora com constancia de
propdsito

Exceléncia € gerenciar a organizagdo, através de um conjunto
interdependente de sistemas, processos e fatos

Exceléncia é maximizar a contribuicdo dos colaboradores,
através do seu desenvolvimento e envolvimento

Exceléncia € desafiar o ‘status quo’ e efetuar a mudanga,
utilizando a aprendizagem para desencadear a inovacdo e
oportunidades de melhoria

Exceléncia é desenvolver e manter parcerias de valor agregado
Exceléncia é exceder o enquadramento legal minimo, no qual a
organizac¢do opera, e empreender esforcos para compreender e
responder as expectativas dos seus ‘stakeholders’ na sociedade
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Os nove critérios sdo: lideranga; politicas e estratégias; pessoas; parcerias € recursos;
processos; resultados de clientes; resultados de pessoas; resultados de sociedade e resultados

de desempenhos-chave.

Além disso, o modelo EFQM oferece a possibilidade de avaliar a maturidade de cada
conceito. Trés niveis de maturidade sdo definidos: inicial, no caminho e maduro. No primeiro
nivel de maturidade, a organizacdo entende os oito conceitos. Uma organizacdo estd no
caminho se o conhecimento € ativamente utilizado para definir metas. A organizagdo tem

maturidade quando tem implantado os oito conceitos.

2.4.4 Prémio da Qualidade Malcolm Baldridge

O prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldridge foi criado, por lei, em 1987. Constitui
uma parceria do setor puiblico com o setor privado. O programa administrado pela Fundagao,
para o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, foi estabelecido pelo Congresso dos
Estados Unidos da América, em reconhecimento as organizagdes com realizagdes para
melhoria da qualidade e da produtividade, e para conscientizar sobre a importancia da
exceléncia no desempenho como vantagem competitiva.

Os critérios de exceléncia sao projetados para que toda a organizagdo possa usar € melhorar a
competitividade, focalizando dois objetivos: sempre agregar valor aos clientes e melhorar o

desempenho organizacional (RIBEIRO, 2004).

Os conceitos, que direcionam o prémio, sao os seguintes:

e Lideranca visiondria;

e (Clientes conduzindo a exceléncia;

e Aprendizado individual e organizacional;

e Valorizacdo de empregados e parceiros;

e Agilidade (capacidade para mudancas rapidas e flexibilidade);
e Foco no futuro;

e (Gerenciar para inovagao;

e (Gestdo pelo fato;
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e Responsabilidade publica e direito de cidadania;
¢ Foco nos resultados e valor agregado;

® Perspectiva sistémica.

Os sete critérios sdo: lideranga; planejamento estratégico; foco no cliente e no mercado;
medida, andlise, e geréncia do conhecimento; foco nos recursos humanos; gestdo de

processos; resultados do negdcio.

2.4.5 Prémio Nacional da Qualidade

Instituida em 11 de outubro de 1991, a FNQ € uma organizacdo nao-governamental sem fins
lucrativos, fundada por 39 organizagdes, privadas e publicas, para administrar o Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ). Em todos esses anos, a FNQ vem cumprindo, plenamente,
seu objetivo de disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), por meio dos ciclos
anuais de concessdao do PNQ e de seus desdobramentos. Os processos de transformagao da

FNQ, ao longo desses 16 anos, podem ser entendidos em trés etapas de atuacao:

e De 1992 a 1996 — desenvolveu uma estrutura e conquistou credibilidade baseada em
sOlidos conceitos e critérios de avaliagdo da gestdo das organizagoes;

e De 1997 a 2003 — consolidou o PNQ como marco referencial para a exceléncia em gestao
no Pafis;

e Desde 2004 — busca conscientizar e disseminar os conceitos ¢ Fundamentos da Exceléncia
da Gestao, por meio dos critérios de exceléncia. Atualmente, a FNQ reune mais de 230
organizacdes filiadas dos setores publico e privado, que ajudam a aumentar o Produto
Interno Bruto (PIB) do Brasil. Essas empresas empregam mais de 1,5 milhdo de pessoas e
estdo interessadas em préaticas de gestdo que podem agilizar seus processos e aumentar a
qualidade e a rentabilidade, at¢é mesmo de empresas ji& muito rentdveis. O Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ) é um reconhecimento, sob a forma de um troféu, a

exceléncia na gestdao das organizacdes sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover:
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e Amplo entendimento dos requisitos, para se alcancar a exceléncia do desempenho e,
portanto, a melhoria da competitividade; e
e Ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo, que alcangaram sucesso,

e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias.

Os Fundamentos de Exceléncia expressam conceitos reconhecidos internacionalmente e se
traduzem em praticas ou fatores de desempenho, encontrados em organizacdes lideres de
classe mundial, que buscam constantemente se aperfeicoar e se adaptar as mudancas globais
(FNQ, 2010). Os fundamentos em que se baseiam os Critérios de Exceléncia da FNQ sao:

Pensamento sist€émico;

Aprendizado organizacional;

Cultura e inovacao;

Lideranca e constancia de propdsitos;

1
2
3
4
5. Orientacdo por processos € informacdes;
6. Visdo de futuro;

7. Geracdo de valor;

8. Valorizacdo das pessoas;

9. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado;
10. Desenvolvimento de parcerias;

11. Responsabilidade social

O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) é concebido, tendo, como base, os Fundamentos
da Exceléncia, sendo constituido por oito critérios: Lideranca, Estratégias e Planos; Clientes;

Sociedade; Informagdes e Conhecimento; Pessoas; Processos e Resultados.



38

maif"“ e Conk eﬁ"‘énﬂ,

Passoas

Estratagias
2 Planos

Procassos

Socedade

Figura 04 - Visdo sistémica da gestdo organizacional
Fonte: FNQ (2010)

A figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestio® (MEG) simboliza a
organizacdo, considerada um sistema organico e adaptavel, que interage com o ambiente
externo. Sugere que os elementos do Modelo, imersos num ambiente de informacdo e
conhecimento, se relacionam de forma harmonica e integrada, voltados para a geracdo de

Resultados.

Os oito critérios constituintes do Modelo de Exceléncia na Gestao (MEG), lideranca,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas, processos €
resultados, subdividem-se em 24 itens de avaliacdo, conforme quadro abaixo. Entre os itens,

ha os de processos gerenciais e os de resultados organizacionais.

Critério Itens de avaliacdo
Governanga Como a organizagdo assegura a eqliidade entre sdcios, mantenedores ou
Corporativa instituidores e protege os direitos das partes interessadas?

Como sdo estabelecidos e atualizados os valores e principios organizacionais
necessdrios a promog¢do da exceléncia, a criacdo de valor para todas as partes
interessadas e ao desenvolvimento sustentdvel?

Como a organizacdo estabelece regras de conduta para os integrantes da sua
Administrac@o e para a forca de trabalho e trata as questdes éticas, buscando
assegurar um relacionamento ético com concorrentes € com as partes
interessadas?

Lideranca



Estratégias e Planos

Exercicio da lideranca
e promog¢do da cultura
da exceléncia

Andlise do
desempenho da
organizacao
Formulagao das
estratégias
Implementagdo das

estratégias
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Como sado identificados, classificados, analisados e tratados os riscos
empresariais mais significativos, que possam afetar a imagem e a capacidade
da organizagdo de alcancar os objetivos estratégicos e do negdcio?

Como as principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas
assegurando a transparéncia e considerando o envolvimento de todos os
interessados nos temas tratados?

Como os fatos relevantes sdo prontamente comunicados a sociedade e as
demais partes interessadas?

Como a direcdo presta conta das suas acdes e resultados alcangados a quem a
elegeu, nomeou ou designou?

Como a direcdio e, em particular, o principal executivo exerce a lideranca e
interage com as partes interessadas, identificando expectativas, buscando o
alinhamento e a mobilizacdo da forca de trabalho, o apoio das demais partes
interessadas para o éxito das estratégias, a constru¢cdo de parcerias e o alcance
sustentado dos objetivos da organizagido?

Como sdo analisadas, planejadas e estimuladas as mudangas culturais na
organizag@o necessdrias para a internaliza¢do?

Como a organizacdo estimula a diversidade de idéias e de culturas com a forca
de trabalho?

Como os valores e os principios organizacionais sdo comunicados a forca de
trabalho e, quando pertinentes, as demais partes interessadas?

Como as pessoas com potencial de lideranca sdo identificadas, desenvolvidas e
preparadas para o exercicio da lideranca?

Como os lideres atuais sdo avaliados e desenvolvidos em relacdo as
competéncias desejadas pela organizagdo?

Como sdo estabelecidos os principais padrdes de trabalho, verificado o seu
cumprimento e tomadas as a¢des

corretivas quando necessario?

Como ¢ implementado o aprendizado e como € estimulada a inovacdo na
organizagdo?

Como sdo identificadas as necessidades de informacGes comparativas para
analisar o desempenho operacional e estratégico da organizacio?

Como a direcdo avalia o desempenho operacional e estratégico da organizagao
considerando as informagdes comparativas, o atendimento aos principais
requisitos das partes interessadas € o seu grau de satisfacdo, visando ao
desenvolvimento sustentdvel da organiza¢dao?

Como sdo consideradas, na andlise do desempenho da organizacdo, as
varidveis dos ambientes interno e externo relevantes para o éxito das
estratégias?

Como € avaliado o éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos
da organizag@o a partir das conclusdes da andlise do seu desempenho?

Como as decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizacio sdo
comunicadas a forca de trabalho, em todos os niveis da organizagdo, e a outras
partes interessadas, quando pertinentes?

Como ¢ acompanhada a implementag@o das decisdes decorrentes da andlise do
desempenho da organizagdo?

Como ¢ analisado o macro ambiente e como sdo identificadas e analisadas as
caracteristicas do setor de atuacdo da organizacdo e suas tendéncias?

Como ¢ analisado o mercado de atuacdo da organizagdo e suas tendéncias?
Como ¢ analisado o ambiente interno da organizagao?

Como sdo avaliadas as alternativas decorrentes das andlises dos ambientes e
definidas as estratégias da organizacdo?

Como ¢ avaliado e definido o modelo de negécio competitivo em relacio as
estratégias definidas e as perspectivas dos mercados e do setor de atuagcdo da
organizagdo?

Como sdo definidos os indicadores para a avaliacdo da implementagdo das
estratégias, estabelecidas as metas de curto e longo prazos e definidos os
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respectivos planos de acao?

Como as metas estabelecidas sdo desdobradas para as diversas dreas da
organizagdo, assegurando a coeréncia entre os indicadores utilizados na
avaliacdo da implementacdo das estratégias e aqueles utilizados na avaliagdo
do desempenho dos processos?

Como os planos de acdo sdo desdobrados para as diversas dreas da
organizagdo, assegurando a coeréncia com as estratégias definidas e a
consisténcia entre os respectivos planos?

Como os recursos sdo alocados para assegurar a implementacio dos principais
planos de ag¢do?

Como sdo comunicadas as estratégias, as metas e os planos de acdo para as
pessoas da forca de trabalho e para as demais partes interessadas, quando
pertinente?

Como ¢ realizado o monitoramento da implementacao dos planos de a¢do?

Como a organizacdo acompanha os ambientes interno e externo, incluindo a
concorréncia, e revisa as estratégias, as metas e os planos de agdo a luz das
mudangas percebidas?

Como o mercado é segmentado?

Como sdo definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando,
inclusive, os clientes da concorréncia e os clientes € mercados potenciais?

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, de ex-
clientes e de usudrios sdo identificadas, analisadas, compreendidas e utilizadas
para definicdo e melhoria dos produtos e processos da organizagdo?

Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessdrios ao seu uso e
os riscos envolvidos, e também as ac¢des de melhoria da organizacdo, sdo
divulgados aos clientes e ao mercado de forma a criar credibilidade, confianga
e imagem positiva?

Como sdo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes e
mercados a respeito das marcas e dos produtos da organizagdo?

Como ¢ avaliada a imagem da organizag@o perante os clientes e mercados?

Como sido definidos e divulgados os canais de relacionamento para os clientes,
considerando a segmentagdo do mercado e o agrupamento de clientes
utilizado?

Como sdo tratadas as solicitacdes, reclamacdes ou sugestdes, formais ou
informais dos clientes, visando a assegurar que sejam pronta e eficazmente
atendidas ou solucionadas?

Como os resultados da andlise das solicitacGes, reclamacdes ou sugestdes dos
clientes e as a¢des implementadas sdo informados ao cliente e repassados as
outras areas da organizacdo?

Como as transagdes com os clientes sdo acompanhadas, de forma a permitir a
organizagdo gerar solugdes rdpidas e eficazes, evitar problemas de
relacionamento e atender as expectativas dos clientes?

Como sdo avaliadas e comparadas a satisfacdo, a fidelidade e a insatisfacdo
dos clientes, inclusive em relag¢do aos clientes dos concorrentes?

Como as informagdes obtidas dos clientes sdo analisadas e utilizadas para
intensificar a sua satisfacdo, torna-los fiéis e aumentar a probabilidade de que
recomendem a organizagado e seus produtos?

Como sdo buscadas e desenvolvidas parcerias com clientes, distribuidores e
revendedores visando a manutencdo ou aumento da competitividade da
organizagdo?

Como a organizacdo identifica os aspectos e trata os impactos sociais e
ambientais de seus produtos, processos e instalacdes, desde o projeto até a
disposi¢do final, sobre os quais tenha influéncia?
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Como a organizagdo se mantém preparada e estabelece procedimentos para
responder as eventuais situacdes de emergéncia e potenciais acidentes visando
prevenir ou mitigar os seus impactos adversos?

Como os impactos sociais e ambientais dos produtos, processos e instalacdes
assim como as politicas, acdes e resultados relativos a responsabilidade
socioambiental sao comunicados a sociedade, incluindo as comunidades
vizinhas?

Como sdo identificados e analisados os requisitos legais, regulamentares e
contratuais aplicdveis a questdes socioambientais e implementadas acdes de
melhoria visando o seu pleno atendimento?

Como ¢é propiciada a acessibilidade aos produtos e instalagdes da organizagio?
Como a organizac¢do seleciona e promove, de forma voluntdria, agdes com
vistas ao desenvolvimento sustentdvel?

Como a organizac¢do desenvolve parcerias, conscientiza, incentiva e envolve a
forca de trabalho, clientes, fornecedores e demais partes interessadas na
implementacdo e apoio as suas acdes e projetos ambientais?

Como as necessidades e expectativas da sociedade, incluindo as comunidades
vizinhas as instalacdes da organizacdo, sdo identificadas, analisadas,
compreendidas e utilizadas para definicao e melhoria da sua atuagdo social?
Como a organizacdo direciona esfor¢os para o fortalecimento da sociedade e
das comunidades vizinhas, executando ou apoiando projetos voltados para o
desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial?

Como a organizac¢do desenvolve parcerias, conscientiza, incentiva e envolve a
forca de trabalho, clientes, fornecedores e demais partes interessadas na
implementacdo e apoio aos seus projetos sociais?

Como ¢ avaliado o grau de satisfagdo da sociedade, incluindo as comunidades
vizinhas em relagdo a organizagdo?

Como as informacdes obtidas da sociedade e comunidades vizinhas sdo
analisadas e utilizadas para intensificar a sua satisfacdo, aperfeicoar ou
desenvolver novos processos e produtos?

Como a organizacdo avalia e zela por sua imagem perante a sociedade,
incluindo as comunidades vizinhas?

Como sdo identificadas as necessidades de informacdes e de seu tratamento,
para apoiar as operagdes didrias, acompanhar o progresso dos planos de acdo e
subsidiar a tomada de decisdo em todos os niveis e dreas da organizagdo?
Como sdo definidos, desenvolvidos, implantados ¢ melhorados os principais
sistemas de informacdo, visando a atender as necessidades identificadas?

Como ¢ assegurada a atualiza¢do tecnoldgica dos sistemas desenvolvidos?

z

Como a tecnologia de informagdo ¢é utilizada para alavancar o negécio e
promover a integracdo da organizacdo com seus clientes, fornecedores e
parceiros?

Como as informagdes necessarias sdo colocadas a disposicdo dos usudrios
internos e externos a organizacao, incluindo clientes, fornecedores e parceiros?

Como ¢ gerenciada a seguranca das informacdes?

Como sdo identificados os ativos intangiveis que agregam valor ao negécio
gerando um diferencial competitivo para a organizacao?

Como os principais ativos intangiveis identificados sdo desenvolvidos?

Como os principais ativos intangiveis sdo retidos e protegidos?

Como sdo identificados e desenvolvidos os conhecimentos que sustentam o
desenvolvimento das estratégias e operagdes?

Como sdo compartilhados e retidos os conhecimentos da organizac¢do?

Como a organizagdo do trabalho € definida e implementada em alinhamento ao
modelo de negdcio, aos processos, aos valores e a estratégia da organizacao,
visando ao alto desempenho e a inovagao?

Como as pessoas sdo selecionadas, interna e externamente, e contratadas em
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consondncia com as estratégias e as necessidades do modelo de negbcio da
organizagdo?

Como as pessoas recém-contratadas sio integradas a cultura organizacional,
visando a preparé-las para o pleno exercicio das suas fun¢des?

Como o desempenho das pessoas e das equipes é avaliado de forma a estimular
a obtencdo de metas de alto desempenho, a cultura da exceléncia na
organizagdo e o desenvolvimento profissional das mesmas?

Como a remuneracio, o reconhecimento e os incentivos estimulam o alcance
de metas de alto desempenho e a cultura da exceléncia?

Como as necessidades de capacitag¢do e desenvolvimento sdo identificadas?

Como os programas de capacita¢do e o desenvolvimento abordam a cultura da
exceléncia e contribuem para consolidar o aprendizado organizacional?

Como € concebida a forma de realizagdo dos programas de capacitagdo e de
desenvolvimento considerando as necessidades da organizacdo e das pessoas?
Como a eficdcia dos programas de capacitacdo € avaliada em relacdo ao
alcance dos objetivos operacionais e as estratégias da organizacio?

Como a organiza¢do promove o desenvolvimento integral das pessoas, como
individuos, cidadaos e profissionais?

Como sdo identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a sadde
ocupacional, seguranca e ergonomia?

Como as necessidades e expectativas das pessoas da for¢a de trabalho sdo
identificadas, analisadas, compreendidas e utilizadas para defini¢do e melhoria
das praticas relativas as pessoas e dos benéficos, colocados a sua disposi¢cao?
Como o bem-estar, a satisfacdo e o comprometimento das pessoas sio
avaliados?

Como sdo tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e o
comprometimento das pessoas e como € mantido um clima organizacional
favordvel a criatividade, a inovac@o, a exceléncia no desempenho, e ao
desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes?

Como a organizacdo colabora para a melhoria da qualidade de vida das
pessoas fora do ambiente de trabalho?

Como sdo identificados os processos de agregacdo de valor, em consonancia
com o modelo de negdcio da organizacdo?

Como s3o determinados os requisitos apliciveis aos processos principais do
negocio e aos processos de apoio?

Como os processos principais do negécio e os processos de apoio sdo
projetados, visando ao cumprimento ou superacdo de requisitos estabelecidos?
Como os processos principais do negécio e os processos de apoio sdo
controlados, visando a assegurar o atendimento dos requisitos aplicdveis?

Como a organizagdo analisa e melhora os processos principais do negdcio,
processos de apoio e produtos?

Como a organizacdo identifica potenciais fornecedores e parceiros, desenvolve
parcerias e a sua cadeia de suprimentos visando a assegurar a disponibilidade
de fornecimento a longo prazo, melhorar o desempenho e o desenvolvimento
sustentdvel da prépria cadeia e agregar valor ao negécio?

Como a organizag¢do atua para erradicar o trabalho infantil e impedir o trabalho
degradante e for¢ado na sua cadeia de suprimentos?

Como as necessidades e expectativas dos fornecedores sdo identificadas,
analisadas, compreendidas e utilizadas para definicdo e melhoria das praticas
relativas ao relacionamento com fornecedores?

Como os fornecedores sdo qualificados e selecionados?

Como € assegurado o atendimento aos requisitos da organizac¢do por parte dos
fornecedores?

Como os fornecedores sdo avaliados e prontamente informados sobre seu
desempenho?

Como a organizacdo estimula a melhoria e a inovacdo nos processos de
fornecimento e nos produtos adquiridos?
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Como os fornecedores que atuam diretamente nos processos da organizacio
s@o envolvidos e comprometidos com os principios organizacionais, incluindo
os relativos a responsabilidade socioambiental e a satide e seguranga?
Como sio determinados os requisitos de desempenho econdmico-financeiro da
organizagdo e gerenciados os aspectos que causam impacto na sustentabilidade
econdmica do negdcio?
Como a organizag@o assegura os recursos financeiros necessarios para atender
Processos econdmicos- | as necessidades operacionais?
financeiros Como a organizagdo define os recursos financeiros e avalia os investimentos
necessdrios visando a suportar as estratégias e planos de acdo?
Como sdo quantificados e monitorados os riscos financeiros da organizacao?
Como ¢ elaborado e controlado o orcamento visando assegurar o atendimento
dos niveis esperados de desempenho financeiro?
Resultados economico- | Este item aborda os resultados econdmico-financeiros da organizacéo,

« | financeiros incluindo os relativos a estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade.

chc Resultados relativos | Este item aborda os resultados relativos aos clientes e aos mercados, incluindo

§ aos clientes e ao | osreferentes a imagem da organizacdo.

% | mercado

A | Resultados relativos a | Este item aborda os resultados relativos a sociedade, incluindo os referentes a
sociedade responsabilidade socioambiental e ao desenvolvimento social.

Quadro 04 - Critérios e Itens de avaliacdo do Modelo de Exceléncia na Gestdo (MEG)
Fonte: Adaptado de FNQ (2010)

O MEG utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check,

Learn), como descrito a seguir:

Segundo a FNQ (2010), a sobrevivéncia e o sucesso de uma organizacdo estdo diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de seus clientes, as
quais devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser
desenvolvidos, criando o valor necessario para conquistd-los e reté-los. Por outro lado, para
que haja continuidade em suas operagdes, a organizacdo também deve atuar de forma
responsavel com a sociedade e as comunidades com as quais interage, além das obrigacdes

legais e regulamentares, contribuindo para o desenvolvimento socioambiental.

A lideranca, de posse de todas essas informacodes, estabelece os principios da organizagao,
pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com seu exemplo, a cultura

da exceléncia na organizacao.

Os lideres, principais responsaveis pela obtengao de resultados que assegurem a satisfacao de
todas as partes interessadas e a perpetuidade da organizacdo, analisam o desempenho da
mesma e executam, sempre que necessario, as agoes requeridas, consolidando o aprendizado

organizacional.
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As estratégias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a organizacao e o seu desempenho,
e para determinar sua posicdo competitiva. S3o estabelecidas metas que consideram as
projecdes da demanda e o desempenho projetado dos concorrentes. As estratégias sdo
desdobradas em todos os niveis da organiza¢do em planos de agdo, de curto e longo prazo.
Recursos adequados sdo alocados para assegurar a implementacdo das estratégias. As
estratégias, as metas e os planos s@o comunicados para as pessoas da forca de trabalho e,
quando pertinentes, para as demais partes interessadas. A organizacdo avalia
permanentemente a implementacao das estratégias, monitora os respectivos planos e responde
rapidamente as mudancas nos ambientes interno e externo.

Até esse momento, considerando os quatro critérios apresentados, tem-se a etapa de

Planejamento (P) do ciclo PDCL da organizagao.

As pessoas que compdem a for¢a de trabalho devem estar capacitadas e comprometidas,
atuando em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da exceléncia, para executar e
gerenciar adequadamente os processos, criando valor para os clientes e aperfeicoando o
relacionamento com os fornecedores. A organizacdo planeja e controla os seus custos e

investimentos. Os riscos financeiros sdo quantificados e monitorados.

Conclui-se, nesse momento, a etapa referente a Execugdo (D) do PDCL.

Para efetivar a etapa do controle (C), sdo mensurados os resultados em relagdo a: situagao
econOmico-financeira, clientes e mercado, pessoas, sociedade, processos principais do
negbcio e processos de apoio, e fornecedores. Os efeitos gerados pela implementacdo
sinérgica das praticas de gestdo e pela dinamica externa a organizacdo podem ser comparados
as metas estabelecidas para eventuais correcoes de rumo ou reforcos das agdes

implementadas.

Conclui-se, nesse momento, a etapa referente a Controle (C) do PDCL.

De acordo com FNQ (2010), esses resultados, em forma de informacdes e conhecimento,
retornam a toda a organizacio, para que esta possa executar as agoes e buscar o aprendizado
organizacional. Essas informagdes representam a inteligéncia da organizagdo, viabilizando a
andlise do desempenho e a execugdo das acdes necessdrias, em todos os niveis. A figura

enfatiza as informagdes e o conhecimento como elementos que permitem a inter-relacdo de
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todos os critérios e, portanto, entre todos os elementos que constituem a organizagdo. A

gestdo das informagdes e dos ativos intangiveis € um elemento essencial a jornada, em busca

da exceléncia.

Conclui-se, nesse momento, a etapa referente a Aprendizado (L) do PDCL.

SISTEMA DE PONTUACAO

O sistema de pontuacdo visa a determinar o estigio de maturidade da gestdo da organizagdo

nas dimensdes de Processos gerenciais e Resultados da organizacdo. Na dimensdo de

Processos gerenciais, sdo avaliados os fatores “Enfoque”, “Aplicacdao”, “Aprendizado” e

“Integracao”, definidos conforme descrito abaixo.

O fator “Enfoque” refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizagdo apresentam:

0

Adequacdo — atendimento aos requisitos do item, incluindo os métodos de controle, de
forma apropriada ao perfil da organizagao;

Proatividade — capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a ocorréncia de
situagcdes potencialmente indesejdveis e aumentar a confianca e a previsibilidade dos

processos.

fator “Aplicacdo” refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizacdo

apresentam:

0

Disseminacdo — abrangéncia, horizontal e verticalmente, pelas dreas, processos, produtos
e/ou pelas partes interessadas, conforme pertinente a cada questdo do item, considerando-
se o perfil da organizacgao;

Continuidade — utilizacdo periddica e ininterrupta. O fator “Aprendizado” refere-se ao
grau em que as praticas de gestdo da organizacao apresentam:

Refinamento — aperfeicoamentos decorrentes do processo de melhorias, o que inclui

eventuais inovagdes tanto incrementais quanto de ruptura.

fator “Integracdo” refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizacdo

apresentam:

Coeréncia — relagdo harmonica com as estratégias e objetivos da organizagao;
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¢ Interrelacionamento — implementacdo de modo complementar com outras préticas de
gestdo da organizagao, onde apropriado;

e (Cooperacdo — colaboragdo entre as areas da organizacdo e entre a organizacgao e as suas
partes interessadas, onde pertinente, na implementacio — planejamento, execugao,

avaliacdo ou aprendizado — das praticas de gestao.

Na dimensao de Resultados organizacionais, sao avaliados os fatores “Relevancia”,

“Tendéncia”, e “Nivel atual”, definidos conforme descrito abaixo.

O fator “Relevancia” refere-se a importancia do resultado para determinacdo do alcance dos

objetivos estratégicos e operacionais da organizacao.

O fator “Tendéncia” refere-se ao comportamento do resultado ao longo do tempo.

O fator “Nivel atual” refere-se ao grau em que os resultados organizacionais apresentam:
e Atendimento aos requisitos das partes interessadas;
e Comparagdao com o desempenho de outras organizacdes consideradas como referenciais

pertinentes.

2.4.6 Business Process Maturity Model - BPMM

Segundo Aggio (2008), BPMM ¢ orientado aos processos de negdcio da organizagdo, seja de
produtos ou servigos, internos ou externos. Pode ser aplicado de forma exclusiva ou
complementar, atuando como um framework para os esforcos de melhoria em outros modelos

como, por exemplo, COBIT, ITIL e ISO 9000.

O Business Process Maturity Model (BPMM) possui alguns principios, como:

e Atributos de um processo podem ser avaliados para determinar sua capacidade de

contribuir para os objetivos da organizagao.
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® Processos qualificados podem ndo sobreviver a menos que a organizacdo possua
maturidade suficiente para manté-los.

¢ A melhoria continua de processos € introduzida da melhor forma como sendo um
programa de mudancas organizacionais que busca sucessivamente aumentar a capacidade
da organizacdo.

e (ada estagio ou nivel de maturidade traga fundamentos requeridos nos quais as futuras

melhorias podem ser construidas.

O BPMM ¢ dividido em cinco niveis de maturidade, sendo que cada estagio representa a
maneira como a organizagdo € transformada, na medida em que seus processos e capacidades

sdo aperfeicoados.

Niveis Descrigéo

Processos executados de maneira ad-hoc, gerenciamento inconsistente e

com resultados dificeis de prever.

Gerenciado A gestdo equilibra os esfor¢os dentro das unidades de trabalho,
assegurando que estes sejam executados de uma maneira que se possa
repetir o procedimento e satisfazer os compromissos primdrios dos
grupos de trabalho. No entanto, outras unidades de trabalho, executando
tarefas similares, podem usar diferentes procedimentos.

Padronizado Processos padrdes sdo sintetizados com base nas melhores praticas
identificadas pelos grupos de trabalho, e procedimentos de adaptagdo sao
providos para suportar diferentes necessidades do negdcio. Processos
padronizados fornecem uma economia de escala e base para o
aprendizado, através de meios comuns e experiéncias.

Previsivel As capacidades habilitadas pelos processos padronizados sdo exploradas
e devolvidas as unidades de trabalho. O desempenho dos processos é
gerenciado estatisticamente por todo o workflow, para entender e
controlar a varia¢do, de forma que os resultados dos processos possam
ser previstos ainda em estados intermedidrios.

Inovando Acdes de melhorias proativas e oportunistas buscam inovagdes que
possam fechar os gaps entre a capacidade atual da organizagdo e a
capacidade requerida para alcangar seus objetivos de negdcio.

Quadro 05 - Niveis de maturidade do BPMM
Fonte: Adaptado de Aggio (2008).

Inicial

O BPMM prevé quatro tipos de avaliacdo, que variam conforme a duracdo e detalhamento
das andlises:

Avaliacdo Descricao

Superficial, de baixo custo e com rdpida duracdo. Realiza-se um

overview sobre a conformidade com o BPMM, as evidéncias ndo sdo

analisadas em profundidade e poucas entrevistas sdo conduzidas. Dados
quantitativos sdo coletados.

De Progresso Avaliacdo de todas as dreas de processo e praticas dentro do escopo do
nivel de maturidade. Estabelece o progresso no alcance de um préximo
nivel ou antecipa os resultados de uma Avaliacdo Confirmatéria. Esta
avaliacdo é demorada. Dados quantitativos sdo coletados e comparados
aos resultados obtidos em entrevistas e andlises dos artefatos.

Inicial

De Fornecedor Esta avaliacdo ¢ semelhante a Avaliacdo de Progresso; no entanto,
nenhum colaborador da empresa avaliada faz parte do time de avaliagdo.
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Normalmente, é executada no processo de sele¢cdo de fornecedores.
Dados quantitativos sdo coletados e as descobertas podem ser usadas
para desenvolvimento de compromissos contratuais de melhorias que
podem ser verificadas através de Avaliacdes de Progresso, de
Fornecedor ou Confirmatéria.

Confirmatodria Uma avaliacdo completa de todas as dreas de processo e praticas dentro
do escopo do nivel de maturidade avaliado. Este tipo de avaliagdo
envolve todos os tipos de evidéncias descritas anteriormente. As
evidéncias sdo testadas, de um modo geral, pela organizacdo, para
assegurar que o time de avaliacdo tem capacidade suficiente para
determinar a amplitude da conformidade.

Quadro 06 : Tipos de avaliacio do BPMM
Fonte: Adaptado de Aggio (2008).

Dados quantitativos sdo coletados para investigar o desempenho e resultados das praticas. O
time de avaliacdo testa se cada prética estd sendo implementada e se alcanca seus objetivos.
As organizacdes podem declarar o atendimento de um nivel de maturidade, somente, se

estabelecido por uma Avaliagao Confirmatoria.

2.4.7 Process and Enterprise Maturity Model - PEMM

O PEMM, segundo Hammer (2007), é um arcabouco que ajuda o executivo a entender,
formular e avaliar iniciativas de transformacdo de processos. Hammer (2007) isolou dois
grupos distintos de atributos necessarios para o desempenho excepcional de processos de

negdcios por um longo periodo de tempo.

PEMM - Modelo de Maturidade da Empresa e Processo

Hammer, M. The Process Audit. Harvard business review:
Harvard Business School Publishing Corporation. April 2007.
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Atributos Tipo Descricao
< Desenho Abrangéncia da especificagdo de como o processo deve ser executado
Executores Quem executa o processo, sobretudo no tocante a sua capacidade e
8 conhecimento
?3 - Responsavel Alto executivo com responsabilidade pelo processo e seus resultados
N % Infra-estrutura Sistemas de informacdo e gestdo que ddo apoio ao processo
'—g § Indicadores Indicadores usados pela empresa pra monitorar o desempenho do
NS processo
Lideranca Altos executivos que apdiam a criagdo de processos
‘g Cultura Valores como foco no cliente, trabalho em equipe, imputabilidade
_"E '§ pessoal e disposi¢cdo a mudar
§ g Conhecimento Capacitacdo e metodologia para reengenharia de processos
=
% §D Governanca Mecanismos para gestao de projetos complexos e iniciativas de mudanga
1S

Quadro 07 : Modelo PEMM
Fonte: Hammer (2007)

Embora a reengenharia de processos ja ndo seja a terra incognita que um dia foi, um problema
obstinadamente persiste: a maioria das empresas tende a sobrepor novos processos a uma

organizac¢do funcional ja estabelecida.

Um processo deve ter um desenho bem delineado; sem isso, quem o executa ndo saberd o que
fazer, ou quando. Aqueles que executam o processo, os executores, devem ter capacitagdo e
conhecimento adequados; sem isso, serdo incapazes de implementar o desenho. E preciso
haver um responsdvel, um alto executivo com responsabilidade e autoridade para garantir que
o processo dé resultados; sem isso, a coisa toda perde o rumo. A empresa deve alinhar sua
infraestrutura (como tecnologia da informacdo e sistemas de Recursos Humanos) para

respaldar o processo, sem isso, solapard seu desempenho.

Por ultimo, deve criar e usar indicadores certos para avaliar o desempenho do processo ao
longo do tempo; sem isso, ndo produzird os resultados certos. Esses viabilizadores ddo a um
processo o potencial de gerar alto desempenho.

Todos esses viabilizadores sdo interdependentes: na auséncia de um, os demais serdo
ineficazes. Um responsdvel sem for¢ca ndo pode implementar um processo com desenho
solido. Executores com baixa capacitagdo nao podem levar o desenho a cabo. Um desenho
ruim ndo pode otimizar os indicadores do processo, por mais bem formulados que sejam. Um
processo desprovido de fator viabilizante pode até dar resultados no curto prazo, gracas a

execug¢ao sobre-humana ou a intervencao de executivos, mas tais resultados nao vao durar.
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De acordo com Hammer (2007), foram identificados e definidos quatro niveis de poténcia e
viabilizadores de processos (P-1, P-2,P-3 e P-4). A forca dos viabilizadores determina o grau
de maturidade do processo — ou sua capacidade de promover um alto desempenho ao longo do
tempo. Se os cinco viabilizadores estiverem no nivel P-1, o processo estd no nivel P-1. Se
apenas quatro dos cinco viabilizadores subirem a outro nivel, ndo da para dizer que o processo
atingiu esse patamar; seu lugar seguird sendo nivel abaixo. Se qualquer dos viabilizadores for

débil a ponto de ndo atingir sequer o P-1, o processo automaticamente fica no nivel P-0.

E o estado natural das coisas em uma organizacio que nio buscou desenvolver seus processos
de negdcios. No nivel P-0, o funcionamento do processo € errdtico. No P-1, o processo €
confidvel e previsivel, € estavel. No P-2, o processo da resultados superiores, pois a empresa o
projetou e implementou de um extremo ao outro da organiza¢do. No nivel seguinte, o P-3, o
processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser integrado, se necessario, a outros
processos internos, para maximizar sua contribuicdo para desempenho da empresa. Por
ultimo, no nivel P-4, o processo supera todos na categoria, extrapolando as fronteiras da

empresa e chegando, com seus tentdculos, até fornecedores e clientes.

Para criar um processo de alto desempenho, a empresa precisa oferecer um ambiente propicio.
Deve possuir ou adquirir capacidades organizacionais em quatro areas: lideranca, cultura,
conhecimento, governanga. Primeiro, seus altos executivos devem estar comprometidos com a
abordagem ao processo. A reengenharia de processos exige vastas mudangas organizacionais,

que costumam enfrentar resisténcia hierarquica abaixo.

Com isso, iniciativas desprovidas do aval de altos executivos podem afundar. Segundo,
somente uma organizagdo, cuja cultura preze o cliente, o trabalho em equipe, a imputabilidade
pessoal e a disposicdo a mudar, serd capaz de empreender um projeto de transformacdo,
baseado em processos. Terceiro, a empresa deve ter gente com qualificagdo, ou
conhecimentos, para promover a reengenharia — que ndo € tarefa para amadores ou
improvisadores. E, por tltimo, deve contar com mecanismos para reger projetos e iniciativas

de mudanca e, assim, evitar que o avanco seja impedido por caos e conflitos.

Se todos esses recursos ndo estiverem presentes na empresa, serd impossivel, para a

organizacao, institucionalizar os viabilizadores e sustentar o desempenho dos processos.
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Assim, existem quatro niveis de capacidades: E-1, E-2, E-3 e E-4. Capacidades
organizacionais mais fortes abrem caminho para viabilizadores mais fortes, o que gera
processos com desempenho melhor. Logo, a empresa, com capacidade E-1 em lideranca,
cultura, conhecimento e governanga, esta pronta para alcar todo processo ao nivel P-1; quando

as quatro capacidades atingem o E-2, pode passar os processos para o P-2 e por ai afora.

Viabilizadores de processos e capacidades organizacionais criam um extenso arcabougo, que
permite a empresa avaliar a maturidade de seus processos de negdcios e a receptividade da
organizacdo a mudancas fundadas em processos. A extensdo do modelo derruba a
disseminada tese de que mexer com processos € facil. Ao mesmo tempo, a existéncia de
varios niveis de maturidade indica que a empresa ndo precisa se planejar para ir, de uma
tacada s6, do zero a perfeicdo. A estrutura gradativa indica que ha um caminho a percorrer

para instituir processos na empresa, o que aplaca a ansiedade e elimina a confusao.

Segundo Hammer (2007), o PEMM ¢ diferente de outros modelos de maturidade de
processos, como o Capability Maturity Model Integration (CMMI) da Carnegie Mellon
(vélido para processos especificos como desenvolvimento e aquisi¢do de software). O
arcabouco CMMI identifica melhores préiticas para processos especificos e avalia a

maturidade da organizagdo de acordo com o total de praticas implementadas dessa lista.

Ja o PEMM serve para empresas de todo o setor e ndo especifica qual deveria ser o aspecto de
um processo em particular. Identifica as caracteristicas que todo processo e toda a empresa
deveriam ter para projetar e implementar um processo de alto desempenho. O PEMM pode
ser aplicado a todos os processos de uma empresa, permitindo uma abordagem utnica por toda

a organizacao, a facil troca de experiéncias e a rdpida comparacdo de resultados.

Participar de avaliacdbes do PEMM ¢ algo educativo, mas livre de formalidade e da
suscetibilidade comumente associadas a essa atividade. A natureza estruturada do modelo, seu
alicerce na experiéncia da empresa e sua plausibilidade intuitiva deixam altos executivos e o
pessoal da linha de frente mais receptivos a mudanca, baseada em processos. Com o PEMM,
o pessoal aprende sobre processos e organizacdes centradas em processos fazendo, ndo

ouvindo.
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2.4.7.1 O quadro a seguir € formado pelo conjunto dos itens Lideranga, Governancga,

Cultura e Conhecimento relacionado as Capacidades Organizacionais. Cada

um deles ainda é subdividido em outro grupo de capacidades. Segundo

Hammer (2007), a empresa deve desenvolver maturidade nesse conjunto de

itens de forma a sustentar o desenvolvimento de seus processos.

Conscientizagdo

Alinhamento

Conduta

Estilo

Modelo de
Processo

E-1

Alta equipe executiva
da empresa reconhece
necessidade de
melhorar desempenho
operacional, mas tem
compreensdo limitada
do poder de processos
de negdcio.

Lideranga do
programa de
processos reside em
escaldes

intermedidrios de
geréncia.

Alto executivo
endossa o
aprimoramento
operacional e nele
investe

Alta equipe executiva

comegou a migrar de
estilo autoritdrio e
hierdrquico para estilo
aberto, colaborativo.

Empresa identificou
certos processos de
negdcios

E-2

Pelo menos um alto
executivo entende a
fundo o conceito de
processo de negdcios,
como a empresa pode
usd-lo para melhorar o
desempenho e o que
sua implementacdo
envolve.

Alto executivo
assumiu a lideranca do
programa de processos
e a responsabilidade
por ele.

Alto
estabeleceu
publicamente metas de
desempenho  ousadas
(em termos de
clientela) e esta
preparado para alocar
recursos, fazer
profundas mudangas e
remover obsticulos
para consecu¢ao
dessas metas.

Alta equipe executiva,
a cargo do programa

executivo

de processos, estd
convencida da
necessidade de
mudanga e vé
processos como
instrumento crucial
para tal.

Empresa criou modelo
completo de processos
organizacionais e alta
equipe executiva ja
assinou embaixo.

E-3

Alta equipe executiva
encara a empresa, sob
a Gtica de processos, e
possui uma visdo da
empresa e de seus
processos

Ha forte alinhamento
na alta equipe
executiva em relacdo
ao programa de
processos. Ha,
também, uma rede de
individuos espalhados
pela empresa que ajuda
a promover iniciativas
de processos.

Altos executivos
atuam como equipe,
conduzem a empresa
por meio de seus

processos e participam
ativamente do
programa de
processos.

Alta equipe executiva

delegou controle e
autoridade aos
responsaveis por
processo e aos
executores do
processo.

Modelo de processos
da empresa foi
disseminado por toda a
organizacdo, ¢ usado
para definir
prioridades em
projetos e € vinculado
a tecnologias e
arquiteturas.

E-4
Alta equipe executiva
encara o  proprio

trabalho, sob a ética de
processos, e V& a
gestdo de processos
ndo como projeto, mas
como um modo de
administrar 0s
negdcios.

Toda a empresa exibe
entusiasmo em relacdo
a gestdo de processos e

exerce papel de
lideranca em
iniciativas de
processos.

Integrantes da alta
equipe executiva
executam o proprio
trabalho como
processos, focam o
planejamento

estratégico em
processos e abrem
novas  oportunidades

de negdcios com base
em processos de alto
desempenho.

Alta equipe executiva
exerce lideranga por
meio de visdo e
influéncia, e ndo por
meio de comando e
controle.

Modelo de processos
da empresa foi

ampliado  para a
conexao com o de
clientes e
fornecedores.

Empresa também usa
modelo em

desenvolvimento  de
estratégias.



Cultura

Imputabilidade

Integracgao

Trabalho
Equipe

cm

Foco no Cliente

Responsabilidade

Postura em
Relacdo a Mudanga

Gerentes de dreas
especificas sdo
responsaveis por
desempenho e

gerentes de projetos
por iniciativas de
aprimoramento.

Um ou mais grupos
defendem e apoiam

técnicas de
aprimoramento de
processos
possivelmente
distintas

Trabalho em equipe é
centrado em projetos,
ocasional e atipico.

E disseminada a
nogdo de que o foco
no cliente é
importante, mas ha
limitado entendimento
do real significado
disso. Ha, também,
incerteza e conflito

em relacdo a como

atender as
necessidades de
clientes

Responsabilidade por
resultados é de
gerentes

Ha crescente
aceitacdo na empresa
da necessidade de se
empreenderem
mudangas modestas

Responsdveis por
processo  respondem
por processo, sob seu

comando, enquanto
comité supervisor &
responsével por
progresso  geral da
empresa com
processos.

Entidade informal de
coordenacio se
encarrega da gestdo de
programas, enquanto
comité supervisor
aloca recursos para
projetos de
reengenharia de
processos.

Empresa  faz  uso
regular de equipes
transfuncionais  para
iniciativas de
aprimoramento.

Funciondrios entendem
que finalidade de seu
trabalho € gerar um
valor  extraordinério

para o cliente.

Pessoal de linha de

frente  comeca a
assumir
responsabilidade  por
resultados
Funcionarios estdao
preparados para
consideraveis
mudangas no modo
como o trabalho ¢

executado.

Responsdveis por
processo partilham da
responsabilidade  por
desempenho da
empresa

Central formal de

gestdo de programas,
chefiada por um
diretor de processos,
coordena e integra
todos os projetos de
processos,  enquanto
um  conselho de
processos cuida de
questdes de integracio
interprocessos.
Empresa administra e
aplica todas as técnicas
e ferramentas de
aprimoramento de
processos. de maneira
integrada.

Trabalho em equipe é
norma entre executores
de processos e pratica
corriqueira entre
gerentes.

Funciondrios entendem
que clientes exigem
exceléncia uniforme e

experiéncia
homogeénea.
Funciondrios se
sentem  responsaveis
por resultados da
empresa
Funcionarios estdo
prontos para grande
mudanga
multidimensional.
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Conselho de processos

atua como instincia
mais  elevada da
gestao, executores
partilham da
responsabilidade  por
desempenho da
empresa.

Responsdveis por
processos  trabalham

com colegas do mesmo
nivel em clientes e
fornecedores para
promover integracdo
de processos
interempresa.

Trabalho em equipe
com clientes e
fornecedores € prética
corriqueira.

buscam
com

Funciondrios
colaboragdo
parceiros  comerciais
para satisfazer
necessidades de
clientes finais.

Funcionarios
consideram sua missao
atender aos clientes e
atingir um
desempenho cada vez
melhor

Funcionérios encaram

mudanga como
inevitavel e a acolhem
como fendmeno
regular.



Conhecimento

Pessoal

Metodologia

Pequeno grupo de
individuos estd
altamente ciente do
poder de processos.

Empresa adota uma
ou mais metodologias
para solucionar
problemas de
execugdo e promover
avangos incrementais
€m processos

Grupo de especialistas

é  capacitado em
reengenharia e
implementacdo de
processos, gestdo de

projetos, comunicacio
e gestdo de mudancas.

Equipes de
reengenharia de
processos tém acesso a
metodologia bdsica de
reengenharia de
processos

Quadro 08 : Capacidades Organizacionais do PEMM
Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

Indicadonsttura

Grupo de especialistas
é capacitado em gestio

de  mudancas em
grande escala e
transformacao de
empresas.

Empresa  criou e
padronizou  processo

formal de reengenharia
de processos e o

integrou a  processo
padrao de
aprimoramento de
processos
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Empresa conta com
nimero  considerdvel
de pessoas capacitadas
em reengenharia e
implementagao de
processos, gestdo de
projetos, gestdo de
programas e gestdo de
mudangas. H4, ainda,
processo formal para
desenvolver e manter
esses quadros.

Gestdo e reengenharia
de processos viraram
competéncias bdsicas e

foram integradas a
sistema formal que
inclui monitoramento
do ambiente,
planejamento de
mudancas,

implementagao e

inovagdo centrada em
processos

24772 O quadro a seguir é formado pelo conjunto dos itens Indicadores,

Sistemas de
Informacao

Defini¢ao

Sistemas de
Recursos

Humanos
SOS

Infraestrutura,

Bidtemas de TI

Viabilizadores de Processo.

Executores,

Bigema de TI

Desenho

€

Bigema de TI

Resposavel

relacionado

aos

Cada um deles ainda € subdividido em outro
grupo de viabilizadores. Segundo Hammer (2007), a empresa deve desenvolver

maturidade nesse conjunto de itens de forma a desenvolver seus processos.

Bistema de TI de

PigrRigs tem | Madi¢aderaspartir de | iniigrailaes do | MhdwitRivFas do
{regeadatiados, abrapgsantefoda dg | peveedydo com e | produlan sdo
basientade custo @ | dxeehsioespecificdo | p@kessoreIn mejie | dendizédicde nrAR
QURGRISde. Processofungionas | abredgdinentevaion | fadiéaspdasampresa
destonte processde pﬁd@é%s s | para comunicacio
exigéncia de | deipvadtibssystanttag | interempresa,
clientes. Qg‘ﬁ@@égﬁbas da | sustenta o processo.
Gerentes de dreas | Desenho do | Smypaewas de | Sistemas de
especificas processo determina | contratagdo, contratacao,
Deoied  usafl | CrbiBigA9 de papgkn | drseyedvimento, | drseinved vamARe e
fesrapsre  do | HiRskiAeRpede capges | RpPEIAGEM e | REGAMASAP e
PEBEEIRD € pard | BompaPS#fls  sd§ | rRARMRsIERento resanhighEmgNto
HRoAASAS sd6 | gesepsHRAts- a | eRbeufaRBs do | 18iREGABYes e metas
BeQblspathaia drea | (APASHAGHED pesessidadstra sef | HHRSHIABGA e usAif
Mentiguiexteaude | BEQBiEHEARb  dof | tonHKdAfento  de | esdaboragiges no
Beocesyrsempenho | Riskiskes B3 | BIOG9RG0. Usarf | pRigBf#RdR0
falho e promover | CWHEAtacde  dq | PrAAPVEMBntadoSCH | BS§R&LiEomudanca
avangos em sua | RE@eSS8i®ades do | pamikibrio a luzgdg | organizacional na
area especifica. cliente, e para | DfgRddades pala | empresa e entre
definir _metas de | §B¥A6SA.-didria do | €mpresas.

desempenho.

processo.



Executores

Responsavel

Desenho

Documenta

Conhéflfento

Identidade

Capacitacdo

Conduta

Atividade

Finalidade

Autoridade

Contexto

Brenremtscdabain
gipeesso € restgite
progessosspecifica
eRecufaestao, mas
identificar
priexipaexodes
endicadogasnidacdes
devedypdaho. na
execucao do
processo.

Responsdvel pelo
processo € um
HExkvidaresu grupo
drfminmdmente

eesaluegado de
prelhlerans o
tiemeicgpenho  de

ppooassamento  de
processos.

Respotséesetxipeln
peoessadadéntifiea
procdesompms sea
proweipsd,

tEmpomisso  essé

ooformagiia  paza
togesifica 0s
executores e

promove projetos
de mudanca em
Pequessoesaaln. foi
projetado de um
extremo ao outro.
Gerentes de dreas
especificas usam o
desenho  vigente,
sobretudo  como
contexto para
Rezpoosdvel peade
geceasponhsni  em
dedicdrea. do
pragesso, mas sé
identificadéeridade
pabsidios,estimular
gegehteiosde dreas
espesibdoses fazes
cliednagas. do
processo.

Besentures sdo
papazeso fiba
desterenitado fluxle
porith alpoptocesso;
como seu trabalho
afeta clientes,
colegas envolvidos
no  processo €
desempenho do
processo; € metas
de desempenho e
hidermagagidos. da
empresa criou o
Exeelitordficial  de
dewpomsiveltrabpiio
processoquipdocor
notogestap.um alto

gerente com
autoridade e
credibilidade.

Respotoiese] terpgaln
peeuessodesenhioula
prexassso,  executdie
tiesempethoente de
padedisr devisadade
peumifittugoe cayicoa
initifaiduas de
eeondenhasia ne
ppotassanatnem de
pledejeficaz.  sua
rpdessontacdo; foi
gafignitulado de um
equtonaidade ouwero
gasenbordizpeagedo

desempenho.

Responsavel pelo
processo pode
montar uma equipe
Digeessidadgenhada
dhenteprocesso  de
prgdessentar forara
idemifdesdnbo; tera
gewitaspuratalsgbre
a verba tecnoldgica
para o processo.

Brenrmertscio do
pontesem descheva
soacéntesacio com
tmirssnpnoxisssosde
segocicexpactatoves
dm ddsefpandsesia
ginpmdaao procesdo
aapaztstema e da
deguitetaraomo sde
ttadbathda empreseta
outros processos e
Prodessmpenho dg
prpritkdde para o
Fespontsires] em
ttrmibmute aatocagda
de tedgmosdasencde
dedémida. e metas
pessoais.

Respotdosel  peto
pmopenbam trabplita
gamntiresponsavgis
poocesso  prodirns
pascktasios, para
NEtegysdTigrocessos)
denseodgdan  atirgzis
metas da empresa.

Processo foi
projetado para se
integrar a outros
processos € a
sistemas de TI da
organizagdo e, com
isso, otimizar o
desempenho da
Regpossdvel pelo
processo  controla
sistemas de TI que
Regpotmavel pelo
processo; qualqueg
pEspetsdEisalterpop
PUOESSSO PEOEKSIH
algumas irfluéncie
pobtessalodacdmges

avalbefdoeram  de
pepretdtioagerba do
PIORESSO- de
desempenho.

Quadro 09 : Viabilizadores de Processo do PEMM — Desenho e Responsavel
Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

Repcatontacao
etatheosrm  bem do
desenlda empresade
puasestndésurisnta
sé@o desgrapesiho de
geacreveestiimo ses
prabaiboa aafdise do
dusdamgesho no
amtdriemieresa. e
reconfiguragdes no
processo.
Responsdvel pelo
processo pertence a
hgsutores elevada
dowtiimeim adgestivia
da emppdeaentacio
de mudangas.

Rrspotsiesebuspain
pdtmsso cda plqoe
pstaedgocodeve  ser
ditiadooe sugepam
preldesdas participa
goocespbanejamento
estratégico da
empresa como um
todo e colabora
com colegas do
mesgpsso nivel  ¢oi

phsjieslo para se

foreecadoiaocepsss
geomovéientes e

foiciatbdsres dg

teangesvriatimizde
praesss@senho inter
sipRImpresa.
Responsavel pelo
processo  controla
verba do processo e
Regisensdvel  fpale
prvésa sobre
adopagddveis  pog
pratiegis de
phssnab e
fornecedores, com
0S quais 0 pProcesso
interage,
estabeleceram
expectativas
miutuas de
desempenho
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2.5 ABORDAGENS DE MATURIDADE EM GESTAO POR PROCESSOS

As proximas cinco abordagens foram selecionadas porque t€ém uma relagdo direta com gestao

por processos e medi¢do da maturidade em gestdo por processos (HUFFNER, 2004):

DeToro e MacCabe (1997): maturidade em gestao por processos;
Pritchard e Armistead (1999): maturidade em gestdo por processos;
Gal (2002 apud HUFFNER, 2004): maturidade do processo;

Maull et al (2003): maturidade em reengenharia de processos de negdcio;

A

Harmon (2004): maturidade em processo de negdcio.

2.5.1 Abordagem de maturidade DeToro and McCabe

Essa abordagem introduziu o termo gestdo por processos como uma colecdo de abordagens
existentes, como: melhoria continua, benchmarking e reengenharia. DeToro e McCabe
afirmaram que uma abordagem de gestdo por processos pode ajudar a melhorar o desempenho
da organizacgdo. Isso pode ser alcangado selecionando dreas de melhoria corretas e aplicando

estratégias de melhoria apropriadas (HUFFNER, 2004).

DeToro e McCabe (1997) forneceram um guia de como escolher a abordagem apropriada,
para melhoria de processo: troca, redesenho e reparo. Eles criaram cinco condi¢des para
classificac@o dos processos: insalubre, ndo competitivo, competitivo, melhor da classe, classe
mundial. Um processo de classe mundial € altamente desenvolvido e, portanto, uma eventual
melhoria seria suficiente para conserta-lo, enquanto um processo insalubre, que € ineficaz e

ineficiente, deveria ser substituido.
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Hicada (nivel de satisfagio do diente) Condicdo do processo Estratégia

A organizagio é reconhecidacomo de
Qasse desempenho superior pelosdientes,
mundial competidorese é frequentemente benchmark.|Reparar

A organizagao excede as expectativas dos
clientes e os processos excedem o Reparar e
Melhor dadasse desempenho dos processos dos competidores |redesenhar

Esta organizagéo atende todos os requisitosdos|Reparar e
dientes e requisitosinternos redesenhar

1 2 3
Hicadia (nivel de satisfacdo do dliente)

Figura 06 - Condicdes do processo
Fonte: Adaptado de Hiiffner (2004)

2.5.2 Abordagem de maturidade Pritichard e Armistead

Pritchard e Armistead (1999) listam, em seu artigo, o resultado da pesquisa e estudo de caso
sobre gestdo por processos em organizacdes europeias. No artigo, eles citam cinco fases da
gestdo por processos: ndo iniciada, apenas comecando, avancou de alguma forma, bem
avancada e classe mundial. Para efeito de pesquisa, eles dividiram os entrevistados em dois
grupos: fase inicial e evoluiram bem. Quando na fase inicial, estdo incluidas as trés primeiras
etapas e, quando na fase evoluiram bem, os dois dltimos. Foram encontradas evidéncias de

que a maioria estava em uma fase precoce da gestdo por processos.

2.5.3 Abordagem de maturidade de Gal

Em sua tese de mestrado, Gal (2002 apud HUFFNER, 2004) desenvolve um modelo para
avaliar o processo de gestdo da industria de servigos. Baseado em leituras, estudo de caso e
modelos existentes de maturidade, sdo identificados 201 critérios, que sdo vistos como fatores
importantes no processo de gestdo. Os critérios sdo distribuidos em 29 categorias, que

abrangem muitos aspectos de uma organizacao.
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2.5.4 Abordagem de maturidade de Maull et al.

Maull (2003) apresenta cinco importantes fatores, subdivididos em 10 dimensdes, que
caracterizam a maturidade de implementacdes de reengenharia de processo. Além disso, cinco
estdgios de maturidade sdo identificados. No primeiro nivel, as organizagdes estdo em uma
fase inicial de um projeto de reengenharia de processo, definindo escopo e objetivos. Nesse
estagio, a tecnologia da informacdo ¢ um importante fator. No segundo nivel, as organizag¢des
estdo se movendo da defini¢do do projeto para execucdo. No terceiro nivel, o projeto foi
recentemente concluido ou estd em fase final de conclusdo. No quarto nivel, estas
organizacdes estdo capturando conhecimento sobre o projeto concluido. No quinto nivel de
maturidade, organiza¢des usam o conhecimento adquirido para aplicar reengenharia em toda a

organizacao.

2.5.5 Abordagem de maturidade de Harmon

Harmon (2004) cria um guia informal para avaliar inicialmente e facilmente uma organizacao
€ seus processos, € para aumentar o interesse € o conhecimento nas praticas de processos de

negocio.

Baseado no CMM, Harmon (2004) define cinco niveis de maturidade (inicial, repetivel,
definido, gerenciado e otimizado), fornecendo uma explicacdo de cada nivel e o nimero de
acoes a serem empreendidas. O modelo de Harmon, comparado com o CMM, tira o foco da
melhoria do processo de desenvolvimento de software, para uma abordagem mais ampla da
organiza¢do. Do primeiro ao terceiro nivel, os processos tornam-se entendidos, definidos e
medidos. Isso é definido por Hamon (2004) como um alinhamento horizontal, ou seja, a

defini¢do de todos os processos e subprocessos de um processo principal.

O objetivo do nivel quatro, segundo Harmon (2004), € estabelecer um completo e integrado
gerenciamento de processo e sistema de medicdo. Cada processo deverd se alinhar com seu
objetivo estratégico. No nivel cinco, o processo estd na fase de otimizac¢do e corresponde a

abordagem de melhoria continua.
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2.6 COMPARACAO E EVOLUCAO

Nesta pesquisa, serd utilizada a comparacao e evolucdo dos modelos de maturidade em gestao

por processos desenvolvidos por Hiiffner (2004).

A avaliacdo estd dividida em dois pontos: sobre a concep¢ao dos modelos e em que medida os
modelos cobrem aspectos da gestdo por processos. A avaliacdo foi baseada em um conjunto

de 12 critérios.

Item de avaliacdo Descricao
A abrangéncia da avalia¢do, que pode ser toda a organizagdo, uma unidade de negécio ou
um processo;
A avaliacdo pode resultar em trés diferentes declaracdes de maturidade. Primeiro, a
escala de maturidade de uma empresa pode ser calculada. Em segundo lugar, a avaliacdo
pode revelar um nimero de niveis de maturidade paralelos, ndo interligados. A terceira
abordagem combina as duas primeiras. Niveis hierdrquicos de maturidade podem ser
avaliados de forma independente, mas em seguida, uma métrica ¢ definida para
consolidar esses resultados em um nivel de maturidade;
Foco A avaliacdo de maturidade tanto pode ser geral ou centrada em uma drea especifica;
Um modelo de maturidade pode ter trés diferentes objetivos: maximizacdo da
maturidade, isso significa que a organizagdo visa a alcancar o maior nivel. O segundo
Objetivo objetivo ¢ a realizacdo de um nivel adequado de maturidade, que ndo € necessariamente o
nivel mais alto de maturidade. O terceiro objetivo € aplicacdo de uma escala ou avaliagido
modificavel.
A avaliacdio centra-se em processos e resultados. O termo processos refere-se a maneira
Orientagdo como os negdcios sdo conduzidos, enquanto os resultados se referem ao desfecho desses
processos.
Todos os modelos de maturidade sdo projetados para medir a maturidade da situagdo as-
is. A primeira extensdo é determinagdo de um apropriado nivel de maturidade to-be para
a organizagdo avaliada. A préxima extensdo € fornecer um suporte para conquista do
nivel to-be apropriado.
Empiricamente testada Os modelos podem ser testados empiricamente ou ndo.
- Diz respeito ao grau em que os modelos de maturidade podem ser aplicados dentro de
Adaptabilidade dif. P . L S .
iferentes inddstrias, empresas, unidades empresariais ou filiais, ou paises.
Qualquer tipo de avaliagdo tem que ser confidvel, o que significa que uma reavaliagdo,
nas mesmas circunstincias, conduz aos mesmos resultados.
Benchmarking Capacidade de comparar.
A complexidade dos modelos de maturidade ¢ refletida nas suas métricas, documentacéo
e procedimento de avaliagao.
O reconhecimento e aceitacdo de um modelo sdo caracterizados pela sua distribuicdo
nacional e internacional, nimero de organizacdes onde ¢é aplicado e pela sua idade.

Escopo

Niveis de maturidade

Abrangéncia

Confiabilidade

Complexidade

Reconhecimento



Para cada critério, duas ou trés caracteristicas foram pré-definidas.
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Critérios Caracteristicas

Escopo Empresa Unidade de Negécio Processo

Niveis de maturidade Um Muitos (paralelos) Muitos (hierdrquicos)

Foco Especifico Geral

Objetivo Maximizagdo Otimizacao

Orientagdo Processo Ambos Resultado

Abrangéncia Med1ga 0 de Deter@nar maturidade Melhorar maturidade
Maturidade apropriada

Empiricamente testada Nio Sim

Adaptabilidade Baixa Média Alta

Confiabilidade Baixa Média Alta

Benchmarking Impossivel Nao aplicével Possivel

Complexidade Baixa Média Alta

Reconhecimento Baixo Médio Alto

Quadro 10 : Critérios de comparagdo de modelos de maturidade
Fonte: Adaptado de Hiiffner (2004)

Hiiffner (2004) utilizou os critérios acima para comparagdo entre os modelos de maturidade.

Modelos de maturidade =~ CMM EFQM MBNQA
Critérios

Escopo Processo Empresa Empresa
Niveis de maturidade Um Um/Muitos Um/Muitos
Foco Especifico Geral Geral
Objetivo Maximizagdo Maximizagdo Maximizagao
Orientacdo Processo Ambos Ambos
Abrangéncia Medigdo de Maturidade | Medi¢do de Maturidade Medigao de Maturidade
Empiricamente testada Sim Sim Sim
Adaptabilidade Baixa Alta Alta
Confiabilidade Alta Alta Alta
Benchmarking Possivel Possivel Possivel
Complexidade Média Alta Alta
Reconhecimento Alto Médio Alto

Quadro 11 - Comparagdo de modelos de maturidade

Fonte: Adaptado de Hiiffner (2004)
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Abordagens De Toro Pritchard Gal Maull Harmon
Critérios

Processo
Escopo Processo Empresa Processo Empresa

Empresa
Niveis de maturidade | Um Um Um / Muitos Um Um
Foco Especifico Geral Especifico Especifico Geral
Objetivo Miéximo Maiximo Miéximo Miéximo Maiximo
Orientacdo Processo Processo Ambos Processo Processo
Abrangéncia Mede Melhora | Mede Mede Mede Mede
Empiricamente
estada Nao Sim Sim Sim Nio
Adaptabilidade Alta Baixa Baixa Baixa Baixa
Confiabilidade Baixa Baixa Baixa Baixa Baixa
Benchmarking Nao Aplicavel | Nao Aplicavel | Nao Aplicavel Nao Aplicavel Nao Aplicavel
Complexidade Baixa Baixa Baixa Baixa Baixa
Reconhecimento Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo

Quadro 12 - Comparacido das abordagens de maturidade

Fonte: Adaptado de Hiiffner (2004)

As principais deficiéncias destacadas por Hiiffner foram: o enfoque especifico, a baixa

capacidade de adaptacdo, e também a baixa confiabilidade e reconhecimento. Além disso,

nenhum dos modelos foi projetado para identificar um nivel de maturidade adequado, uma

vez que todos eles focam maximizac¢do. Apenas DeToro e McCabe fornecem algum tipo de

orientagcdo para melhorar a situagdo, enquanto todos os outros modelos determinam o plano de

melhoria, implicitamente, através da identificacdo de pontos fracos.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 INTRODUCAO

De acordo com Silva e Menezes (2001), esta pesquisa pode ser classificada da seguinte forma:

» Quanto a natureza: € aplicada porque objetiva gerar conhecimentos, para aplicagdo
pratica, dirigidos a solu¢do de problemas;

» Quanto a forma de abordagem do problema: é qualitativa, porque considera que ha uma
relacdo dindmica entre o0 mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzido em nimeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bdsicas no processo de
pesquisa qualitativa. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus
dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem;

» Quanto aos seus objetivos: é exploratdria, porque visa a proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a tornd-lo explicito ou construir hipéteses. Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas

com o problema pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a compreensao;

Quanto ao método cientifico, foi utilizado o método hipotético-dedutivo, que tem o objetivo
de explicar o conteido de premissas, por uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, de

andlise do geral para o particular, chegando a uma conclusio.

Gil (2008) refere-se a pesquisa como um conjunto de acdes que visa a encontrar solu¢do para
um problema proposto, usando procedimentos cientificos. Este trabalho foi desenvolvido por

meio de uma pesquisa acerca dos temas “gestdo por processos”’, “maturidade em gestao por

processos” e “modelos de exceléncia na gestao”.

Sobre a metodologia de trabalho, a dissertacdo foi desenvolvida nas seguintes fases:



» Fase 1 — exploragdo bibliografica: foram pesquisados artigos,
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livros, relatdrios e

orientagdes preliminares sobre o tema, com leitura e selecdo das principais referéncias

para o desenvolvimento da monografia;

» Fase 2 — estruturagdo da dissertacdo: defini¢do da estrutura do trabalho, através de

discussoes com o orientador;

» Fase 3 — desenvolvimento da dissertagdo: andlise dos temas principais. Nesta fase, foi

realizada a redag@o do texto e busca de informacdes complementares;

» Fase 4 — conclusido: sintese, através de reflexdo sobre os resultados das fases anteriores,

envolvendo redacdo de texto e busca de informagdes complementares.

3.2 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO METODO

Yin (2005) introduz trés critérios que permitem a correta escolha das cinco maiores

metodologias da pesquisa. O primeiro critério refere-se ao tipo da pesquisa. O segundo cobre

a grade de controle do pesquisador sobre o comportamento de eventos. O terceiro critério esta

relacionado a natureza histdrica ou contemporanea da pesquisa.

Requer controle sobre o

Estratégia Forma de pesquisar comportamento de
eventos
Experimento Como e por qué? Sim
Pesquisa Quem, o que, onde, Niao
quantos e quanto?
Analise de | Quem, o que, onde, Nio
arquivos quantos e quanto?
Historico Como e por qué? Nao
Estudo de caso Como e por qué? Nao

Quadro 13 - Situacdo relevante para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Hiiffner (2004)

Focos em eventos
contemporaneos?
Sim

Sim

Sim/Nao

Nao
Sim

A dissertacdo abrange os trés critérios relacionados com estudos de caso. A forma de

pesquisar € Como e por qué? Nao hd necessidade de ter controle sobre o comportamento dos

acontecimentos, porque a inten¢do é reunir as informacdes. Finalmente, a maturidade em

gestdo por processos pode, certamente, ser considerada como evento contemporaneo.
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Justificativa para o nimero de casos

Segundo (Yin 2005), o estudo de caso unico deve ser feito quando este representa um caso
especial, extremo ou critico para o pesquisador tanto em termos positivos quanto negativos.
Este trabalho ndo se utilizard dessa estratégia, pois objetiva o estudo comparativo de duas

unidades para melhor compreensao do fendmeno.

Para esta pesquisa, foram selecionados dois casos. Estudos de casos multiplos envolvem a
comparacdo de vdrios casos através da comparacdo de similaridades ou diferencas entre as

unidades pesquisadas.

O objetivo da elaboragdo de estudos de caso também visa aumentar a confiabilidade da

pesquisa e a percepcao de semelhancas e diferencas na comparacdo dos modelos.

3.3 CRITERIOS UTILIZADOS PARA SELECAO DE CASOS

O critério utilizado para avaliagdo e escolha dos casos foi o da participagdo no Prémio
Nacional da Qualidade da FNQ, como premiadas, na categoria grandes empresas. Essa
escolha teve como direcionador ndo somente a representatividade das empresas para anélise,
mas também a viabilidade do acesso as informacdes dos relatérios de gestdo do FNQ e

probabilidade de resposta ao instrumento da pesquisa.

Para decisao sobre o universo da pesquisa foi realizada reunido com o FNQ para apresentacao
do projeto, solicitacdo de patrocinio para envio dos questiondrios as organizagoes

selecionadas e discussdo sobre viabilidade de disponibiliza¢do das informacdes.
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3.4 MODELO HIPOTETICO-DEDUTIVO

Segundo Popper (apud MARCONI; LAKATOS, 1983), toda pesquisa tem sua origem em um
problema para o qual se procura uma solucdo, através de tentativas e elimina¢do de erros. Ao
final deste processo, surgem novos problemas, que podem ser submetidos novamente ao
método. Popper resume o seu método com o seguinte esquema, onde se vé que “a ciéncia

comega e termina com problemas’:

Problema 1 = Teoria-Tentativa = Eliminacio do Erro = Problema2

Popper (apud MARCONI; LAKATOS, 1983) defende as seguintes etapas no processo

investigatorio:

» Problema, que surge de conflitos frente a expectativas e teorias existentes;

» Solugdo proposta, consistindo numa conjetura (nova teoria); dedug¢do de consequéncias na
forma de proposi¢des passiveis de teste;

» Testes de falseamento, ou seja, tentativas de refutagc@o pela observacdo e experimentagao.

» Se a hipdtese nao supera os testes, estara falseada e serd refutada. Este cendrio exigira,
entdo, uma nova formulacdo do problema e da hipétese, que serd submetida novamente a
rigorosos testes. Uma vez superados os testes, a hipdtese estard corroborada, ou seja,
confirmada provisoriamente. E interessante salientar o termo provisério, pois no método
hipotético-dedutivo, sempre hd a chance de um novo teste refutar uma hipétese até entdo

vdlida. Por este motivo, o termo “corroboracao” é mais bem aplicado que “confirmacao”.
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Figura 07 - Método Hipotético-Dedutivo, segundo Popper.
Fonte Lakatos e Marconi (2003 apud PINTO, 2008).



3.5 OPCAO PELO METODO HIPOTETICO-DEDUTIVO

A aplicacdo do método de Popper para esta pesquisa:

Conhecimento prévio e teorias existentes:
Modelo de maturidade em gestdo por processos (Hammer 2007); Modelo de exceléncia na gestdao (FNQ 2009)

Lacuna, contradicio ou problema:
Embora a orientagdo por processos seja um dos fundamentos da exceléncia na gestdo, alguns atributos

essenciais, para que a organizagdo assegure o amadurecimento dos seus processos, ndo estdo explicitamente
incluidos nos modelos de exceléncia na gestao.

Conjecturas, solucdes ou hipoteses:
O nivel de maturidade em gestéo por processos estd fortemente relacionado com a avaliagdo das organizac¢des
utilizando os critérios de exceléncia do MEG, Modelo de Exceléncia na Gestdo da Fundagdo Nacional da
Mnalidade

Consegiiéncias falseaveis, enunciados deduzidos:
Situacdo 1 : Empresas bem pontuadas no MEG possuem um nivel alto de maturidade em gestdo por processos

segundo o PEMM -> Existem dimensdes do PEMM declarados nos relatérios de gestao do MEG - Gestdo
por processos fortemente conectada com os critérios de exceléncia = Hipétese comprovada = Grau 10
Situacdo 2 : Empresas bem pontuadas no MEG possuem um nivel alto de maturidade em gestdo por processos
segundo o PEMM —>Nio existem dimensdes do PEMM declarados nos relatérios de gestdo do MEG -
Gestéo por processos conectada com os critérios de exceléncia = Hipétese comprovada = Grau 7

Situacdo 3 : Empresas bem pontuadas no MEG néo possuem um nivel alto de maturidade em gestdo por
processos segundo o PEMM ->Existem dimensdes do PEMM declarados nos relatérios de gestdo do MEG -
Gestao por processos conectada com os critérios de exceléncia = Hipétese comprovada > Grau 5

Situacio 4: Empresas bem pontuadas no MEG nao possuem um nivel alto de maturidade em gestéo por
processos segundo o PEMM >Nio existem dimensdes do PEMM declarados nos relatérios de gestéo do
MEG > Gestéo por processos ndo conectada com os critérios de exceléncia = Hipétese refutada.

Testagem:
Questiondrios sobre maturidade em gestdo por processos aplicados nas organizacdes premiadas pelo FNQ;

relatdrios de gestdo e avaliagGes recebidas pelo FNQ.

Avaliacao dos resultados:
Os dados coletados nas pesquisas de campos serdo analisados através de métodos detalhados no item 3.7

Refutacio (rejeicao)
A partir das respostas dos
questiondrios serd
verificar a

possivel
rejei¢do ou
corroboracdo das hipéteses.

Corroboracao (ndo rejeicio):
O critério usado para a corroboragéio serd o oposto ao adotado na
refutacao.

Nova teoria:
A partir da andlise dos dados pode ser elaborada ou nido uma nova

T
Nova lacuna, contradi¢io ou problema:
Serdo apontadas as lacunas, contradi¢des e problemas encontrados e

anoeridne caminhne nara navace necanicac

Figura 08 - Método Hipotético-Dedutivo, adaptado de Popper.
Fonte Lakatos e Marconi (2003, apud PINTO, 2008).
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3.6 ESTRATEGIA PARA ANALISE DE DADOS

Segundo Yin (2005), a andlise de dados consiste em examinar, categorizar, tabular ou

recombinar a evidéncia, para liga-las as proposic¢des iniciais do estudo.

O objetivo principal do estudo de caso foi analisar a relacdo entre o nivel de maturidade em

gestdo por processos e a avaliacao frente ao MEG de Organizagdes premiadas pelo FNQ.

No que se refere ao MEG, entendendo a abordagem sistémica do modelo, o resultado da
avaliacdo foi avaliada tomando-se por base o resultado de todos os critérios. No que se refere
ao PEMM, foram analisados os resultados relacionados as capacidades organizacionais e aos
viabilizadores de processos. Vale ressaltar que ndo foram analisados os processos
individualmente, e sim, no seu conjunto. O PEMM ¢ distinto de outros arcabougos, como o
Capability Maturity Model Integration (CMMI), por ser aplicdvel a todo setor e a todo

processo (Hammer 2007).

Os seguintes documentos foram utilizados no estudo de caso:

» Modelo de Maturidade em Gestao por Processos (PEMM);
» Relatérios de Gestdo do FNQ das Organizagoes estudadas;
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O Roadmap de andlise estd apresentado abaixo, em primeiro lugar foram avaliados os niveis
de maturidade das organizacdes pesquisadas, em seguida a maturidade foi traduzida
numericamente e graficamente. Em seguida os relatérios de gestdo foram analisados com o
objetivo de identificar-se praticas relacionadas a gestdo por processos. O préximo passo foi
classificar cada empresa de acordo com o ndmero de préticas de gestdo por processos

encontradas nos relatérios de gestdo identificando o grau de relacdo entre os dois modelos:

Modelo de Maturidade - PEMM Andlise quantitativa de Maturidade
[ | |~ [ [ =~ [ [ = [ w~ T e - =
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Planos de agao

DESCRICAO

Implementar sistema integrado, ERP ou similarem toda a empresa. Implementar sistema formal de painel de
1 controle para monitorar e relatar indicadores de desempenho de processos. Desenvolverinfra-estrutura
comum para apoiar todas as aplicagdes.
Capacitar executores no conhecimento do processo da sua empresaincluindo as interfaces com outros
2 processos. Incluir entendimento de como as métricas sdo calculadas, como eles se relacionam com o
desempenho empresarial, e como utilizar as métricas para analisar o desempenho de processos.

Capacitar colaboradores nos conceitos fundamentais do negécio e nos drivers de desempenho da empresa e

3
em como seu trabalho afeta outros processos e o desempenho global.
Explicitar no desenho de processos interconexdes, dependéncias e recursos compartilhados com outros

4 processos empresariais. Criar conexdes explicitas entre o processo de documentagéo e sistemas de
informacao da empresa.

5 Desenvolver programas de integracéo entre donos de processo no sentido de atingir os objetivos globais da
empreas.

6 Atribuir controle ao responsavel pelo processo pelos sistemas de Tl que o suportam, qualquer projeto que

altere o processo, alocagao, avaliagao e verba do processo.

GUALIDADE

FUMDACAD
FNQ YT Andlise dos Relatérios de Gestao

EXCELENCEA EM GESTAD

Critério MEG = Atributos do PEMM  Descri¢io no relatorio de gestao

O estdgio atual dos sistemas € derivado da implantacdo em
1994, do sistema de gestdo integrado EMS da Datasul com

Infra-estrutura modulos que abrangem as 4reas financeira, comercial,
industrial e RH;

No desenvolvimento do capital intelectual a empresa faz
Informagdes e revisdo sistemadtica de tratamento das reclamacdes e

conhecimento sugestdes informais e sua internalizacdo nos processos da

Cultura
organizagdo, entre as dreas comerciais e industrial;

=)

O pensamento criativo e inovador ¢ incentivado pela politica
Cultura de recursos humanos.

O processo de avaliagdo € balizado pela consolidacdo dos

resultados dos indicadores dos processos/produtos constantes
Indicadores dos relatérios mensais de produgdo de cada unidade e de um
cockpit consolidado e editado mensalmente;

Processos

A metodologia Seis Sigma vem sendo utilizada desde 2004

Conhecimento para reduzir variabilidade e aumentar a confiabilidade dos

processos.
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Andlise dos resultados da pesquisa

Utilizamos uma escala de Likert para avaliagao dos Situacio Avaliagio FNQ Maturidade do Anélisedos Hipétese Quantidade de
relatérios de gestéo: an .
- . PEMM relatérios de Gestéo Empresas
Grau de relagdo PEMM & Critérios de MEG w
*Sem relagéo (0 ocorréncias) - Grau 0
ﬁ *Pequenarelagéo (entre 1 e 3 ocorréncias) > Grau 2.5 Situagio 1 Alia Entre o nivel 3 ¢ 4 >5.0 Comprovada
«Algumarelagéo (entre 4 e 6 ocorréncias) > Grau 5.0 .
= X P ituaci Entre o nivel 3e 4 <5.0 Comprovada
+Relagéo existente (entre 7 e 9 ocorréncias) > Grau 7.5 Situagio 2 Ala n mprov
+Forte relagdo (10 ou mais ocorréncias) > Grau 10 Situagdo 3 Alta Entre o nivel 1 e2 >5.0 Comprovada
Situagdo 4 Alta Entre o nivel 1¢2 <50 Refutada

4 ESTUDO DE CASOS

4.1 ORGANIZACOES PARTICIPANTES

Participaram do estudo de caso duas Organizacdes premiadas pela Fundacdo Nacional da
Qualidade na categoria grandes empresas. Foi estabelecido com a FNQ um acordo de

confidencialidade, por isso 0 nome das empresas ndo serd mencionado.

A primeira Organizacdo estudada, (daqui para frente denominada Organizacdo A), € um
grupo empresarial com solida tradi¢do industrial, com destacada participagdo em vdrias
empresas do setor petroquimico, sendo também uma das maiores produtoras de papel e
celulose no Brasil.

Atua no ramo petroquimico, sendo considerada empresa de 2* geragdo, dedicando-se a
producdo e comercializacdo de resinas de polipropileno. As resinas possuem ampla utiliza¢do
no setor de embalagens, na producdo de utilidades domésticas, industrias téxtil e, por ser um
produto atéxico, também € utilizada na industria farmacéutica e de alimentos, entre outras.

Os produtos sdo comercializados no mercado nacional para cerca de 550 clientes e exportados

para mais de 40 paises, com faturamento bruto, em 2004, superior a R$ 2,4 bilhdes.

A segunda Organizacdo estudada, (daqui para frente denominada Organizacio B), ¢é
responsavel por suprir o mercado nacional de petréleo e derivados. Realiza as operacodes

comerciais, no pais e no exterior, de compra, venda, importagdo e exportacdo de petrdleo e
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derivados, produtos petroquimicos, dlcool e fertilizantes. Seu principal negdcio € a producgdo e

venda de derivados de petrdleo.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS — EMPRESA A

4.2.1 Avaliacao do relatorio de gestao

O Relatério de Gestao da Empresa A, apresentado a Fundacdo Nacional da Qualidade e a

planilha de avaliacio de maturidade foram analisados com o objetivo de identificar as

relacdes entre os dois modelos. Foram identificadas as seguintes relagdes:

4.2.1.1 O quadro abaixo apresenta préticas de gestdo declaradas nos relatérios de

Critério MEG

Lideranga

Estratégias
planos

gestdo da empresa A, relacionada aos varios critérios do MEG e que podem ser

relacionadas as dimensdes do PEMM.

Atributos
PEMM

Lideranga

Lideranga

Indicadores

Lideranga

Indicadores

do = Descrigao no relatério de gestdo

z

Grupos Multifuncionais: O sistema de gestdo € constituido de
forma participativa através da utilizagdo de  grupos
multifuncionais que t€m como funcdo interagir com as partes
interessadas, identificando suas necessidades e buscando, de
maneira focada, considera-las na estratégia da empresa;

A lideranca toma conhecimento das necessidades de todas as
partes interessadas, enquanto sua representacdo, tanto no
exercicio da lideranca de suas atribui¢des hierdrquicas, quanto
nos grupos multifuncionais e na gestdo transversal, se dd via
reunido do Comité de Gestdo Estratégica e do Processo;

Andlise Critica do Desempenho Global : reunides embasadas pela
andlise prévia de um conjunto de indicadores estratégicos e
operacionais, decorrentes do desdobramento da estratégia da
organizagdo e do mapeamento dos processos, abrangendo todas as
partes interessadas e sendo distribuidos entre quatro perspectivas
principais:  Financeira, Mercado, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento.

O Mapa estratégico é desdobrado em mapas das Diretorias e em
areas do processo de negécio;

Os indicadores sdo definidos abrangendo as perspectivas
financeira, de mercado (clientes), de processos internos (produto,
processos de negécio e de apoio) e de aprendizado e crescimento
(pessoas, sociedade e sistemas de gestdo e informacdo). Os
indicadores sdo classificados em estratégicos (resultantes) e
operacionais (direcionadores), facilitando a tomada de decisdo e
as agdes de correcdo de rumo. A integracdo desse indicadores é
garantida pelo processo de defini¢do do sistema de medicdo, no
qual a consisténcia e as influéncias diretas sio verificadas;



Clientes

Informacdes
conhecimento

Pessoas

Processos

Indicadores

Cultura

Cultura

Cultura

Infra-estrutura

Cultura

Cultura

Cultura
Lideranca

Cultura

Cultura
Cultura

Indicadores

Indicadores

Conhecimento

Todos os indicadores sdo disponibilizados aos Diretores e
Gerentes por meio do PGE;

Painéis especificos de cada drea — gestdo a vista — sdo
disponibilizados em quadros especificos.

As necessidades dos clientes atuais e potenciais sdo identificadas,
analisadas e compreendidas através de visitas técnico-comerciais,
semindrios, feiras e eventos; avaliagdo técnica comparativa de
produtos e pesquisas bienais de ambito nacional nos clientes
atuais e potenciais;

Foi desenvolvido um programa para registro de todos os contatos
do cliente, com o objetivo de conhecer as suas necessidades e
oferecer solugdes adequadas, procurando fidelizar o cliente.

O estdgio atual dos sistemas é derivado da implantagdo em 1994,
do sistema de gestao integrado EMS da Datasul com médulos que
abrangem as dreas financeira, comercial, industrial e RH;

No desenvolvimento do capital intelectual a empresa faz revisdo
sistemdtica de tratamento das reclamacdes e sugestdes informais e
sua internaliza¢do nos processos da organizagdo, entre as dreas
comerciais e industrial;

O pensamento criativo e inovador é incentivado pela politica de
recursos humanos.

O Sistema de Gestdo estd alicercado por trés pilares bdasicos: a
estrutura hierdrquica, a gestdo transversal e o0s grupos
multifuncionais;

As areas de Recursos Humanos, SSCA e Qualidade, Controle de
Gestdo, Sistemas e Logistica atuam transversalmente e apoiam as
unidades industriais com ntcleos de trabalho locais. Esta
abordagem se constitui na Gestdo Transversal do Processo
Empresa A, que promove maior flexibilidade e rapidez de
resposta a tomada de decisdo.

Os grupos multifuncioais elaboram e executam projetos
relevantes relacionados as iniciativas estratégicas;

Um dos objetivos estratégicos da Empresa A ¢é reforcar o espirito
participativo, questionador e empreendedor;

Sistema de remuneracdio varidvel intimamente ligado com os
resultados das metas da companhia e em metas individuais.

O processo de avaliacdo € balizado pela consolidacdo dos
resultados dos indicadores dos processos/produtos constantes dos
relatérios mensais de producdo de cada unidade e de um cockpit
consolidado e editado mensalmente;

A metodologia Seis Sigma vem sendo utilizada desde 2004 para
reduzir variabilidade e aumentar a confiabilidade dos processos.
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Quadro 14 - Viabilizadores de Processo e Capacidades organizacionais presentes no Relatério de Gestdo —
Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora

4.2.1.2 O quadro abaixo apresenta praticas de gestao, relacionadas aos Viabilizadores
de processo declaradas no relatério de maturidade da empresa A, que nao estao

declarados nos relatérios de gestao.



Viabilizador de Processo

Conhecimento

Conhecimento
Executores

Capacitacdo

Conduta

Finalidade
Desenho

Contexto
Documentacao

Identidade

Responsavel Atividade

Autoridade

Descricao

Executores sabem dizer que processo executam e identificar
principais indicadores de seu desempenho;

Executores sdo capazes de descrever o fluxo geral do processo;
como seu trabalho afeta clientes, colegas envolvidos no processo
e desempenho do processo; e metas de desempenho e niveis
atingidos;

Executores dominam resolucdo de problemas e técnicas de
aprimoramento de processos;

Executores buscam indicios de que processo deve ser alterado e
sugerem melhorias ao processo;

Processo foi projetado para se integrar a outros processos € a
sistemas de TI da organizacdo e, com isso, otimizar o
desempenho da empresa;

Responsdvel pelo processo e responsdveis por outros processos
com 0S quais 0 processo interage estabeleceram expectativas
mutuas de desempenho;

Desenho do processo foi documentado de ponta a ponta;
Responsdvel pelo processo pertence a mais elevada instincia
deciséria da empresa;

Responsdvel pelo processo articula metas de desempenho do
processo e visdo de seu futuro; apdia iniciativas de reengenharia e
aprimoramento; planeja sua implementacdo; e garante
conformidade com desenho do projeto;

Responsdvel pelo processo pode montar uma equipe para
reengenharia do processo e implementar o novo desenho; tem
certo controle sobre a verba tecnoldgica para o processo.
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Quadro 15 - Viabilizadores de Processo declarados na avaliagdo de maturidade e ndo presentes no Relatério de

Gestao — Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora

4.2.1.3 O quadro abaixo apresenta praticas de gestdo, relacionadas as Capacidades

Organizacionais declaradas no relatério de maturidade da empresa A, que nao

estdo declarados nos relatérios de gestao.

Capacidades Organizacionais

Lideranga Alinhamento
Modelo

Governanga processos
Integracdo

Cultura Responsabilidade

Descricdo

Alto executivo assumiu a lideranca do programa de processos

e a responsabilidade por ele;

Modelo de processos da empresa foi disseminado por toda a
de | organizacdo, é usado para definir prioridades em projetos e é

vinculado a tecnologias e arquiteturas de dados comuns a toda

a empresa;

Entidade informal de coordenagdo se encarrega da gestdo de

programas, enquanto comité supervisor aloca recursos para

projetos de reengenharia de processos;

Funciondrios consideram sua missdo atender aos clientes e

atingir um desempenho cada vez melhor;

Postura em relagdo | Funciondrios estdo preparados para considerdveis mudancas

a mudanca
Conhecimento

Acqon

no modo como o trabalho € executado;
Grupo de especialistas € capacitado em reengenharia e
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implementagdo de processos, gestao de projetos, comunicagdo
e gestdo de mudangas;=

Equipes de reengenharia de processos tém acesso a
metodologia basica de reengenharia de processos;

Quadro 16 — Capacidades organizacionais declaradas na avaliagdo de maturidade e ndo presentes no Relatério
de Gestdo — Empresa A

Fonte: Elaborado pela autora

Metodologia

4.2.2 Consolidacao da andlise de maturidade

4.2.2.1 A figura abaixo apresenta o estdgio atual de maturidade da Empresa A no que
se refere aos Viabilizadores de Processo. Nota-se que a empresa A ndo apresenta uma

evolucdo uniforme nas dimensdes do PEMM.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Usos

Indicadores

Sistde
Informagéo

Infra-

Sist Recursos
Humanos

Conhecimento

Executores estrurura

Conduta

Finalidade

Desenho

Documentacéo

Identidade

Atividade

Autoridade

Responsavel

Figura 09 — Avaliacido de maturidade — Viabilizadores de processo (Estdgio Atual) — Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora
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4.2.2.2 A figura abaixo apresenta, de forma gréfica, a primeira evolugdo para o estagio

futuro de maturidade da empresa A (nivel 2), no que se refere aos Viabilizadores de

Processos.
» Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
g
o e
:
8
£
g Sist de
© 2 Informagao
£ 5
= = Sist Recursos
e Humanos
o
m .
:
o
=
] Capacitagéo - > Capacitagao
I3
:
Finalidade
o
=
:
I
[
;
?>’ Identidade
©
7]
5 Atividade
o
3
o Autoridade

Figura 10 — Avaliacdo de maturidade — Viabilizadores de processo (Estdgio Futuro) — Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora

As seguintes agdes serdo necessdrias para que o nivel 2 de maturidade seja atingido
(Adaptado de Hammer, 2007):
» Capacitar executores no processo de ponta a ponta, para que conhegam tanto clientes e
demais dreas envolvidas no processo, como também as métricas definidas para o

Pprocesso.
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4.2.2.3 A figura abaixo apresenta, de forma grafica, a segunda evolugdo para o estagio

futuro 2 de maturidade da empresa A (nivel 3), no que se refere aos Viabilizadores de

Processos.
» Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
<
5 .
!
8
£
© Sistde Sistde
L8 e
S
T g Sist Recursos
=4 Humanos
o
» : .
2
3 Capacitagao - > Capacitagao
x
5
Finalidade
o
<
,=,
7}
)
[ Identidade
o
»
§_ Atividade - > Atividade
3
(i Autoridade - > Autoridade

Figura 11 — Avaliacdo de maturidade — Viabilizadores de processo (Estdgio Futuro) — Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora

As seguintes acdes serao necessdrias para que o nivel 3 de maturidade seja atingido
(Adaptado de Hammer, 2007):
> Implementar um sistema integrado, ERP ou similar em toda a empresa.
Implementar sistema formal de painel de controle para monitorar e relatar indicadores
de desempenho de processos. Desenvolver infra-estrutura comum para apoiar todas as
aplicacoes;
> Capacitar executores no conhecimento do processo da sua empresa incluindo
as interfaces com outros processos. Incluir entendimento de como as métricas sao
calculadas, como elas se relacionam com o desempenho empresarial, e como utilizar
as métricas para analisar o desempenho de processos;
> Capacitar colaboradores nos conceitos fundamentais do negdécio e nos
direcionadores de desempenho da empresa e em como seu trabalho afeta outros

processos e o desempenho global;
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> Explicitar no desenho de processos interconexdes, dependéncias e recursos
compartilhados com outros processos empresariais. Criar conexdes explicitas entre o
processo de documentagao e sistemas de informacao da empresa;

> Desenvolver programas de integracdo entre donos de processo no sentido de
atingir os objetivos globais da empresa;

> Atribuir controle ao responsavel pelo processo pelos sistemas de TI que o
suportam, qualquer projeto que altere o processo, alocacdo, avaliacdo e verba do

Pprocesso.

4.2.2.4 A figura abaixo apresenta, de forma gréfica, o estdgio atual de maturidade da
empresa A, no que se refere as capacidades organizacionais. Nota-se que a empresa

também nao apresenta uma evolucao uniforme nas dimensdes do PEMM.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

]

3]

g Alinhamento

-

[7]

8

:

81 Modelo de

c Processo

e

o imputabilidade

>

o

:

Trabalho em
equipe

:
=

=

8 Responsabilidade

Posturaemrelagéo
amudanca

©
€5

o £ Metodologia
(&)

Figura 12 —Capacidades organizacionais (Estagio Atual)- Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Hammer (2007), como todas as dimensdes sdo conectadas, ndo ¢ indicado que a

organizacdo caminhe de forma descoordenada nos seus avangos de maturidade.
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4.2.2.5 A figura abaixo apresenta, de forma grafica, o estdgio futuro 1 de maturidade

da empresa A (Nivel 3), no que se refere as capacidades organizacionais.

Lideranca

Cultura Governanca

Conheci
mento

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Alinhamento - > Alinhamento
o o>
Modelo de
Processo
imputabilidade
T
Trabalho em
equipe
Posturaemrelagéo a Posturaemrelagéo
- =
et &>
Metodologia - > Metodologia

Figura 13 — Avaliacdo de maturidade — Capacidades organizacionais (Estdgio Futuro)- Empresa A
Fonte: Elaborado pela autora

As seguintes agdes serdo necessdrias para que o nivel 3 de maturidade seja atingido

(Adaptado de Hammer, 2007):

>

Executar reunides gerenciais baseadas em processos. Alocar recursos suficientes em
processos. Certificar pelo menos 15% da forca de trabalho em processo;

Alinhar a compensagdo do time executivo na combinacdo do desempenho da empresa
e processos. Disponibilizar fundos para integracdo de processos. Embasar discussdes
executivas estratégicas e operacionais em processos;

Criar um Escritério de Processos formal e nomear um gerente do escritério. O
escritério deverd criar metodologia consistente para engenharia de processos de
negdcio e gerencia-la;

Desenvolver atitude da forca de trabalho para grandes mudancas;

Desenvolver habilidades de colaboradores chaves em gestdo de mudangas e

transformacgao de empresas;
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» Desenvolver processo padrio e formal para modelagem de processos e integra-lo com
iniciativas de melhoria de processos. Desenvolver treinamento padrdo em processo

para equipes de modelagem.
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4.2.2.6 A seguir temos a avaliacdo quantitativa da maturidade da empresa A. O resultado
foi calculado a partir da avaliacdo de maturidade feita pela empresa. Cada item de
avaliagdo do PEMM pode receber valor “zero”- célula vermelha, “cinco” — célula amarela

e “dez” — célula verde. O nivel de maturidade foi calculado por média aritmética dos itens

de avaliagdo.

N - (o] e (=] e [el e ]

Alta equipe executiva da empresa
reconhece necessidade de
melhorar desempenho
operacional, mas tem
compreensdo limitada do poder
de processos de negécio

Pelo menos um alto executivo
entende a fundo o conceito de
processo de neg

empresa pode us

melhorar o desempenho e o que
sua implementagdo envolve.

Alta equipe executiva encara o
préprio trabalho sob a é6tica de
processos e vé a gestdo de
processos ndo como projeto,
mas como um modo de
administrar os negécios

Toda a empresa exibe
entusiasmo em relagdo a gestio

e e exerce papel de
lideranca em iniciativas de

Ha forte alinhamento na alta
equipe executiva em relagio ao
programa de processos. Hd,
Alinhamento também, uma rede de
espalhados pela empresa que
ajuda a p de
processos
Altos executivos atuam como
equipe, conduzem a empresa por
meio de seus processos e
participam ativamente do
programa de processos

Alta equipe executiva comecou a
migrar de estilo autoritirio e
hierdrquico para estilo aberto,
colaborativo.

Empresa identificou certos
processos de negébcios

Imputabilidade

Estilo

Central formal de gestdo de
programas, chefiada por um
diretor de processos, coordena e
integra todos os projetos de
processos, enquanto um
conselho de processos cuida de
questdes de integragdo

Trabalho em Trabalho em equipe é centrado
Equipe em projetos, ocasional e atipico

E disseminada a nogdo de que o
foco no cliente é importante,
mas hé limitado entendimento do
real significado disso. Ha,
também, incerteza e conflito em

§ relagdo a como atender as
S necessidades de clientes
5
=
[¥]
Pessoal de linha de frente
Responsabilidade Responsabilidade por resultados comeca a assumir
€ de gerentes o
responsabilidade por resultados
Funciondrios estdo prontos para
grande mudanga
multidimensional
Grupo de especialistas é
pessoal S e b EEDd
eE208 b s ! pocen mudancgas em grande escala e
o P transformagdo de empresas
z
]
=
o
o
E
3
o Empresa criou e padronizou

processo formal de reengenharia
de processos e o integrou a
processo padrido de
aprimoramento de processos

Integrantes da alta equipe
executiva executam o préprio
trabalho como processos, focam
o planejamento estratégico em
processos e abrem novas
oportunidades de neg6cios com
base em processos de alto
desempenho

Alta equipe executiva exerce
lideranca por meio de visdo e
influéncia, e ndo por meio de
comando e controle

Modelo de processos da empresa
foi ampliado para a conexdo com
o de clientes e fornecedores.
Empresa também usa modelo em
desenvolvimento de estratégias

Conselho de processos atua
como instncia mais elevada da
gestdo, executores partilham da
responsabilidade por
desempenho da empresa; a
empresa estabeleceu comités
supervisores com clientes e

Responsévels por processos
trabalham com colegas do
mesmo nivel em clientes e
fornecedores para promover
integracgdo de processos inter
empresa

Trabalho em equipe com clientes
e fornecedores é pritica
corriqueira

Funciondrios encaram mudanga
como inevitével e a acolhem
como fendmeno regular

Empresa conta com nimero
consideravel de pessoas
capacitadas em reengenharia e
implementacdo de processos,
gestdo de projetos, gestdo de
programas e gestio de
mudangas. H4, ainda, processo
formal para desenvolver e manter
esses quadros

Gestdo e reengenharia de
processos viraram competéncias
bisicas e foram integradas a
sistema formal que inclui
monitoramento do ambiente,
planejamento de mudancas,
implementacdo e inovacgdo
centrada em processos

Tabela 01 — Avaliacdo de Maturidade — Capacidade Organizacionais — Empresa A

Fonte: Elaborado pela autora



Indicadores abrangem toda a Indicadores d 5
Processo tem indicadores extensdo do processo e sdo d:rls:d:?:e ;::’:f:::}s ©
bisicos de custo e qualidade derivados de exigéncia de

clientes empresa

Sistema de Tl de arquitetura
modular, condizente com
padrdes da empresa para
comunicagdo inter empresa,
sustenta o processo

Sistema de Tl integrado,
concebido com o processo em
mente e condizente com padrdes
da empresa, sustenta o processo

Sistemas de contratagdo,
desenvolvimento, premiagdo e
reconhecimento reforcam
importéncia de colaboragio,
aprendizado pessoal e mudanca
organizacional na empresa e
entre empresas.

Gerentres de dreas especificas
premiam o desempenho superior
e a resolucdo de problemas na
4rea no contexto do processo

Sistemas de
Recursos
Humanos

Executores conhecem bem
conceitos fundamentais do
negécio e motores do
desempenho da empresa e sdo
capazes de descrever como seu
trabalho afeta outros processos
e o desempenho da empresa

Executores conhecem bem o
setor da empresa e suas
tendéncias e sdo capazes de
descrever como seu trabalho
afeta o desempenho inter
empresa

Executores dominam trabalho em Executores dominam a tomada de Executores dominam a gestdo e a
equipe e autogestio decisdes de negécios implementagdo de mudangas

Capacitagio

Executores exibem certa adesdo
ao processo, mas seu principal
compromisso é com sua drea

Processo nio foi projetado de um Processo fol projetado para se
Snelee el Integrar a processos de elientes
Rl desenho vigente sobretudo como SIENCELT O G,
contexto para avangos de empresa P
desempenho em sua drea P
Responsével pelo processo e
responséveis por processos de
clientes e fornecedores com os
quais o processo interage

estabeleceram expectativas
mutuas de desempenho

DESENHO

Documentacido do processo
descreve sua interagio com
outros processos e suas
expectativas em relacdo a estes e
vincula o processo ao sistema e
a arquitetura de dados da
empresa

Representagdo eletrénica do
desenho do processo sustenta
seu desempenho e sua gestdo e
permite a andlise de mudangas
no amblente e reconfiguragdes
no processo

Documentagido

Responsiével pelo processo é um
individuo ou grupo
informalmente encarregado de
melhorar o desempenho do
processo

Responsével pelo processo cria
plano estratégico dindmico para
processo, participa do
planejamento estratégico da
empresa como um todo e
colabora com colegas do mesmo
nivel em clientes e fornecedores
para promover iniciativas de
reengenharia de processos
interempresa

Responsével pelo processo

trabalha com responséveis por
Atividade outros processos para integrar
processos de modo a atingir
metas da empresa

Responsével pelo processo
Responsdvel pelo processo sai controla sistemas de Tl que
em defesa do processo, ma sé sustentam processo; qualquer
tem autoridade para estimular projeto que altere o processo e
gerentes de dreas espec exerca alguma influéncia sobre
fazer mudancas alocacgdo e avaliagdo de pessoal;
e verba do processo

Responsével pelo processo
controla verba do processo e
exerce forte influéncia sobre
alocagdo e avaliagdo de pessoal

Tabela 02 — Avaliacdo de Maturidade — Viabilizadores de Processos — Empresa A

Fonte: Elaborado pela autora

82



Capacidades Organizacionais

Conscientizagdo
Lideranca Alinhamento

Conduta

Estilo

Modelo de processo
Governanga Imputabilidade

Integracéo
Trabalho em equipe
Foco no diente

|
Qultura Responsabilidade
Posturaem relagdo amudanca
Conhecimento Pessoa .
Metodologia
Viabilizadores de Processos
. Definicao
Indicad
ndicadores Usos

Sstemasde informagéo
Sstemasde recursos humanos
Cohecimento
BExecutores Capacitacdo
Conduta
Finalidade
Desenho Contexto
Documentacéo
Identidade
Responsavel Atividade
Autoridade

Infra-estrutura

Tabela 03 - Nivel de Maturidade — Empresa A

Fonte: Elaborado pela autora

Capacidades Organizacionais 56 3.9
Viabilizadores de Processos 5.3 5.2
PEMM 55 [ 73 45

Tabela 04 - Nivel de Maturidade consolidado — Empresa A

Fonte:Elaborada pela autora
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4.3 ANALISE DOS RESULTADOS — EMPRESA B

4.3.1 Avaliacao do relatorio de gestao

84

O Relatério de Gestdo da Empresa B, apresentado a Fundag¢do Nacional da Qualidade e a

planilha de avaliacio de maturidade foram analisados com o objetivo de identificar as

relacdes entre os dois modelos. Foram identificadas as seguintes relagdes:

4.3.1.1 O quadro abaixo apresenta praticas de gestdo declaradas nos relatérios de

gestdo da empresa B, relacionada aos vdrios critérios do MEG e que podem ser

relacionadas as dimensdes do PEMM.

Critério MEG Atributos
PEMM

Lideranga

Lideranca

Lideranga

Indicadores

Indicadores

Lideranga

Indicadores

Estratégias e planos

Governanca
Governanca
Clientes Cultura
Cultura
Informacdes e
conhecimento Lideranga

do

Descri¢ao no relatério de gestao

A atuacdo da Empresa B, como agente da cadeia produtiva da
Organizacdo, estd ancorada na integracdo de seus processos €
competéncias;

A estrutura do negdcio estd definida por processos que t€m o
objetivo de integrar harmonicamente toda Empresa B e de criar
uma base sélida para suportar as suas estratégias;

O foco estratégico das RACs € assegurado por meio da utilizacio
dos Painéis de Bordo, alinhados aos Mapas Estratégicos de todos
0s segmentos, com seus objetivos, iniciativas, indicadores e
metas, permitindo uma visao sist€mica de todo o desdobramento;
O alcance das estratégias e objetivos € avaliado nas RACs,
verificando se as metas relativas aos indicadores que monitoram
os objetivos estratégicos foram atingidas, e como estd a evolucdo
dos planos de acdo decorrentes das iniciativas estratégicas
estabelecidas.

O desempenho dos processos é entrada para formulacdo das
estratégias;

Para garantir a coeréncia entre os indicadores utilizados, esse
processo € consolidado no evento de desdobramento, incluindo a
confeccdo das drvores de indicadores;

Para a formalizacao e controle de algumas metas e iniciativas sao
elaborados os Termos de Compromisso;

Cada individuo recebe um conjunto de metas que representa sua
contribuicdo individual ou em equipe para a execucdo das
Iniciativas Estratégicas.

O Programa Cliente Empresa B, criado corporativamente, estd
alinhado com a Diretriz “Clientes e Mercados” da Politica de
Gestdo e define diretrizes, estrutura os comités e orienta o
desenvolvimento e aplicagc@o dos canais de relacionamento;

O Programa Olho no Olho (com clientes estratégicos): usado para
colher percepcdes dos clientes em relacio ao seu nivel de
conhecimento sobre os produtos, marcas e acdes de melhoria.

A identificacdo das necessidades de informacdes para suportar a
execucdo das atividades didrias, as tomadas de decisdo e o
acompanhamento das iniciativas estratégicas e acdes relativas ao



Pessoas

Processos

Infra-estrutura

Infra-estrutura

Cultura

Cultura

Conhecimento

Desenho

Desenho

Desenho

Lideranga

Governanca

Cultura

Cultura

desempenho das pessoas e atividades da Empresa B ¢é feita a
partir do mapeamento ou revisdo/melhoria de processos, pelos
gestores das diversas dreas usudrias de informagdes, considerando
o estabelecido nos mapas estratégicos de cada segmento;

O processo de Identificagdo de Oportunidades e de Necessidades
de Informacdes foi refinado, incorporando uma visio integradora
dos sistemas existentes, a fim de evitar uma proliferacdo
desordenada de sistemas de informacao;

A atualizac@o tecnoldgica dos sistemas de informagdo ¢é feita de
forma integrada para o caso de prospec¢do de novas tecnologias;
A Empresa B estd organizada por processos, o que se reflete na
sua estrutura organizacional e promove, em decorréncia do
sistema de aprendizado, modificacdes nos sistemas de trabalho. A
estruturacdo do trabalho por processo assegura: eliminacdo de
superposi¢do de dreas; flexibilidade e resposta rdpida em relacio
as caracteristicas do negdcio e das pessoas, e fortalecimento da
interagdo entre os segmentos e geréncias, bem como com outras
dreas da Organizacdo. Além disso promove uma gestio mais
participativa, na medida em que gera o envolvimento de toda a
forca de trabalho e descentralizag@o, dando maior autonomia para
os individuos e as equipes, por meio da padronizagdo das
atividades e tarefas;

Os fatores de avaliagdo individual sdo aprendizagem continua,
flexibilidade, foco no cliente, iniciativa e trabalho em equipe;

O mapeamento de competéncias caracteriza-se pela definicao das
competéncias  (Conhecimentos, Habilidades e  Atitudes)
demandadas para as diversas atividades definidas na modelagem
de processos;

Todos os processos existentes foram analisados e discutidos
quanto a sua real agregacdo de valor, envolvendo todas as dreas
da Empresa B, e considerando um conjunto de informagdes
integradas das partes interessadas e das dreas da organizagdo,
buscando na modelagem uma postura proativa;

A definicdo dos processos ocorreu de forma top-down, desde
macroprocessos, desdobrando-se até o nivel de tarefas;

Sao formados grupos de trabalho envolvendo as dreas pertinentes
que estabelecem fluxos de entradas, saidas, inter-relacdes, e
questionam, proativamente, a capacidade de cada um dos
processos em adicionar valor ao negdcio. Essa andlise identifica a
necessidade de novos processos, subprocessos, atividades e
tarefas;

Durante o processo de formulagdo das estratégias, modificacdes
significativas nos processos podem ser identificadas, incluindo o
estabelecimento de novos processos ou subprocessos, as quais sdo
encaminhadas e inseridas na metodologia de modelagem de
Processos;

Grupos de Trabalho, Foéruns e Comités, permanentes ou
tempordrios, sdo formados para discutir processos criticos de
forma a buscar a multidisciplinaridade de conhecimentos;

De forma proativa, a Gestdo de Mudanga tem como objetivo a
adocdo de medidas para eliminar ou reduzir antecipadamente os
riscos da implantacdo de mudangas nos processos e € suportada
pelo Sistema Informatizado de Gestdo de Mudancas;

A continua interagdo com os clientes conduz a um constante
questionamento dos produtos, bem como das tecnologias
utilizadas .

Quadro 17 — Dimensdes do PEMM declaradas no relatério de gestdo — Empresa B
Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.1.2 O quadro abaixo apresenta praticas de gestao, relacionadas aos Viabilizadores
de processo declaradas no relatério de maturidade da empresa B, que ndo estao

declarados nos relatérios de gestao.

Viabilizador de Processo Descricdo

. Executores dominam resolu¢do de problemas e técnicas de
Conhecimento .
Executores aprimoramento de processos

Executores exibem certa adesdo ao processo, mas seu

Conduta . . < P e
principal compromisso é com sua drea especifica
- Processo foi reformulado de um extremo ao outro para
Finalidade NN
otimiza¢do do desempenho
Documentag@o Desenho do processo foi documentado de ponta a ponta
Desenho Responsavel pelo processo identifica e documenta o processo,
Atividade transmite essa informacao para todos os executores € promove

projetos de mudanga em pequena escala

Responsavel pelo processo sai em defesa do processo, ma s6
Autoridade tem autoridade para estimular gerentes de dreas especificas a
fazer mudancgas

Quadro 18 — Viabilizadores de processo declarados na avaliagdo de maturidade e ndo presentes no Relatério de
Gestao — Empresa B
Fonte: Elaborado pela autora

4.3.1.3 O quadro abaixo apresenta praticas de gestdo, relacionadas as Capacidades
Organizacionais declaradas no relatério de maturidade da empresa B, que nao

estdo declarados nos relatorios de gestao.

Capacidades Organizacionais Descricdo
. . Lideranca do programa de processos reside em escaldes
Lideranga Alinhamento . sa do programa P
intermedidrios de geréncia
Empresa adota uma ou mais metodologias para solucionar
Conhecimento Metodologia problemas de execucdo e promover avancos incrementais em

processos
Quadro 19 — Capacidades Organizacionais declaradas na avaliagdo de maturidade e ndo presentes no Relatério
de Gestdo — Empresa B
Fonte: Elaborado pela autora
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4.3.2 Consolidacao da analise de maturidade

4.3.2.1 A figura abaixo apresenta o estidgio atual de maturidade da Empresa B no que
se refere aos Viabilizadores de Processo. Nota-se que a empresa B ndo apresenta uma
evolu¢do uniforme nas dimensdes do PEMM, pois alguns itens de avaliagdo sequer

estdo no nivel 1 de maturidade.

® Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
2
o
°
©
Q
o
£
© Sistde
& 3 Informacéo
=
< 35
=]
7]
5
o .
[] Conhecimento
o
=
=}
o
Q
b
w Conduta
o
<
c
Q
7]
]
a
Documentagéo
o Identidade
\@©
2
o Atividade
Q
0
]
o

Figura 14 —Viabilizadores de processo (Estagio Atual) -Empresa B
Fonte: Elaborado pela autora



88

4.3.2.2 A figura abaixo apresenta, de forma gréfica, a primeira evolugdo para o estagio

futuro de maturidade da empresa B (nivel 2), no que se refere aos Viabilizadores de

Processos.
®» Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
o
:
o
©
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:
£
© Sistde
-] Informagé&o
£ 5
= = Sist Recursos
] Humanos
53
m .
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o Capacitagao
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.
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o Autoridade

Figura 15 — Avaliacdo de maturidade — Viabilizadores de processo (Estdgio Futuro) —-Empresa B
Fonte: Elaborado pela autora

As seguintes agdes serdo necessdrias para que o nivel 1 de maturidade seja atingido

(Adaptado de Hammer, 2007):

>

Definir e acompanhar indicadores interfuncionalmente e relaciond-los com
necessidades do cliente e em termos de processo ponta-a-ponta;

Implementar programas de avaliacdo de competéncias e premiagao baseado em
resultados de processos;

Implementar programas de desenvolvimento da for¢a de trabalho em auto-gestio e
trabalho em equipe;

Descrever o fluxo do processo de ponta a ponta. Utilizar a descricdo do processo para
embasaar andlise de desempenho. Elaborar o0 modelo SIPOC para os processos.

Nomear Donos de processos.
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4.3.2.3 A figura abaixo apresenta, de forma gréfica, o estdgio atual de maturidade da
empresa B (Nivel 1), no que se refere as capacidades organizacionais. Nota-se que a
empresa B ndo apresenta uma evolu¢do uniforme nas dimensdes do PEMM, pois

também alguns itens de avalia¢do sequer estdao no nivel 1 de maturidade.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
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Figura 16 —Capacidades organizacionais (Estdgio Atual) Empresa B
Fonte: Elaborada pela autora
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4.3.2.4 A figura abaixo apresenta, de forma grafica, o estdgio futuro 1 de maturidade

da empresa B (Nivel 1), no que se refere as capacidades organizacionais.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Lideranca

Cultura Governanca

Conheci
mento

Conscientizagao
Alinhamento
Conduta

Estilo

Modelo de
Processo

imputabilidade
integracéo

Trabalho em
equipe

Foco no cliente
Responsabilidade

Posturaem relagéo
amudanca

Pessoal

Metodologia

Figura 17 — Avaliacido de maturidade — Capacidades organizacionais (Estdgio Futuro) Empresa B
Fonte: Elaborada pela autora

As seguintes agdes serdo necessdrias para que o nivel 1 de maturidade seja atingido

(Adaptado de Hammer, 2007):

>
>

YV V VYV V

Desenvolver o conceito de gestdo por processos na equipe gestora;

Aprovar modelo de processos de ponta-a-ponta na equipe gestora e comunicar para
toda a empresa;

Estabelecer objetivos para os donos de processos;

Estabelecer grupos multifuncionais formais para atuagdo em melhoria de processos;
Desenvolver colaboradores para mudangas organizacionais;

Implementar programas formais de treinamento em gestao por processos
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4.3.2.5 A seguir temos a avaliacdo quantitativa da maturidade da empresa B. O resultado
foi calculado a partir da avaliacdo de maturidade feita pela empresa. Cada item de
avaliagdo do PEMM pode receber valor “zero”- célula vermelha, “cinco” — célula amarela
e “dez” — célula verde. O nivel de maturidade foi calculado por média aritmética dos itens

de avaliagdo.

H - | T ) B ) B

Alta equipe executiva da empresa Pelo menos um alto executivo Alta equipe executiva encara o
reconhece necessidade de Alta equipe executiva encara a préprio trabalho sob a ética de
melhorar desempenho empresa sob a 6tica de processos e vé a gestdo de
operacional, mas tem empresa pode usi-lo para Pprocessos e possui uma visio da processos ndo como projeto,
compreensdo limitada do poder melhorar o desempenho e o que empresa e de seus processos mas como um modo de

de processos de negécio sua implementagdo envolve. administrar os negdcios

Conscientizagdo

Ha forte alinhamento na alta
A GG (oAl O equipe executiva em relagdo ao Toda a empresa exibe
programa de processos. Hd, entusiasmo em relagdo a gestio
lideranca do programa de
Alinhamento também, uma rede de individuos de processos e exerce papel de
processos e a responsabilidade Ihad | lid d
e espalhados pela empresa que ideranca em iniciativas de
< p ajuda a promover iniciativas de processos
[ processos
z
E Alto executivo estabeleceu Integrantes da alta equipe
)
g
. de clientela) e esta preparado Gl GEEIECD & (Il (37 o planejamento eslratégléo em
Conduta aprimoramento operacional e para alocar recursos, fazer meio de seus processos e processos e abrem novas
nele investe participam ativamente do
profundas mudancas e remover oportunidades de neg6cios com
programa de processos
obstdculos para consecugio base em processos de alto
dessas metas. desempenho
Alta equipe executiva comegou a Alta equipe executiva delegou Alta equipe executiva exerce
Estilo migrar de estilo autoritdrio e controle e autoridade a lideranga por meio de visdo e
hierdrquico para estilo aberto, responsdveis por processo e a influéncia, e ndo por meio de
colaborativo. executores do processo comando e controle
Modelo de processos da empresa
Empresa crioumodsl complea (o dsnkdoportodn s || el e procesos e cnoress
Modelo de Empresa identificou certos de processos organizacionais e 9 B 60 X P L X
prioridades em projetos e é o de clientes e fornecedores.
] de alta equipe executiva ji assinou
vinculado a tecnologias e Empresa também usa modelo em
embaixo
arquiteturas de dados comuns a desenvolvimento de estratégias
toda a empresa
5 Conselho de processos atua
Responsdveis por processo como instancia mais elevada da
Gerentes de areas especificas
z
Z 0 responsivels por respondem por processo sob seu Responsdvels por processo gestdo, executores partilham da
z comando, enquanto comité responsabilidade por
& Imputabilidade desempenho e gerentes de i & avel partilham da responsabilidade
L projetos por iniciativas de supenvisorclresponsavelnos por desempenho da empresa desempenho da empresa; a
2 aprimoramento progresso geral da empresa com empresa estabeleceu comités
o supervisores com clientes e
Central formal de gestdo de
Entidade informal de programas, chefiada por um Responsdveis por processos
Um ou mais grupos defendem e diretor de processos, coordena e trabalham com colegas do
apéiam técnicas de integra todos os projetos de mesmo nivel em clientes e
de comité supervisor aloca recursos processos, enquanto um fornecedores para promover
possivelmente distintas para projetos de reengenharia de conselho de processos cuida de integracdo de processos inter
processos questdes de integragdo empresa
rabaiholem Trabalho em equipe & centrado Empresa faz uso regular de Trabalho em equipe é norma Trabalho em equipe com clientes
equipes transfuncionais para entre executores de processos e e fornecedores é prética
Equipe em projetos, ocasional e atipico
iniciativas de aprimoramento pritica corriqueira entre gerentes corriqueira
E disseminada a nogdo de que o
::::: ::;:f;:;::;:::;:‘::;o do Funciondrios entendem que Funciondrios entendem que Funciondrios buscam
ERTRITRIRIRREN .| <ionificado disso. H4, finalidade de seu trabalho é clientes exigem exceléncia colaboragdo com parceiros
t beg (e y ﬂ'" gerar um valor extraordinério uniforme e experiéncia comerciais para satisfazer
LRl IS H) GEEL D G para o cliente homogénea. necessidades de clientes finais
s relagdo a como atender as
H necessidades de clientes
5
=
o
Funciondrios consideram sua
Pessoal de linha de frente Funciondrios se sentem
Responsabilidade comeca a assumir responsdveis por resultados da missaolatenderjaosiciientesie
atingir um desempenho cada vez
responsabilidade por resultados empresa
melhor
Helcrescantslaceitactofns guncionétioslesticlpisparadas Funciondrios estdo prontos para Funciondrios encaram mudanca
Postura em empresa da necessidade de se para considerdveis mudangas no I:ande T L L ::mo I oo acal:em 3
Relacdo & Mudanca (LTI E AN TEELTEE modo como o trabalho é iullldlm:nslo‘nal oD hn;m:no T
modestas executado gz
Empresa conta com nimero
consideravel de pessoas
Grupo de especialistas é Grupo de especialistas & capacitadas em reengenharia e
Pequeno grupo de individuos capacitado em reengenharia e implementagdo de processos,
capacitado em gestdo de
Pessoal estd altamente ciente do poder implementagdo de processos, gestdo de projetos, gestdo de
mudancas em grande escala e
de processos gestdo de projetos, comunicagio programas e gestdo de
o transformagdo de empresas
= e gestdo de mudangas mudancas. H4, ainda, processo
] formal para desenvolver e manter
= esses quadros
o
o
§ Gestdo e reengenharia de
8 o G O (el processos viraram competéncias
Equipes de reengenharia de ro‘:esso for:ul ‘;e o e:harla bésicas e foram integradas a
MetoaaIogs processos tém acesso a :e D OO L rogu A sistema formal que inclui
9 metodologia basica de 2 drio d 9 monitoramento do ambiente,
reengenharia de processos :'?fme;sr:“?:m'oz: RS planejamento de mudangas,
P P implementacgdo e inovagdo
centrada em processos

Tabela 05 - Capacidade Organizacionais — Empresa B

Fonte: Elaborada pela autora
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O - [EEETEE s s e e

Processo tem indicadores
basicos de custo e qualidade

Gerentes usam indicadores do
processo para monitorar seu
desempenho, identificar causas
de desempenho falho e promover
avangos em sua drea especifica

Sistemas de
Recursos
Humanos

|r

Gerentres de dreas especificas

o
p
e aresolugdo de problemas na
drea no contexto do processo

Executores dominam resolucio
de p e técnicas de
aprimoramento de processos

Processo nio foi projetado de um
extremo ao outro. Gerentes de
dreas especificas usam o

d ho vigente como
contexto para avancos de
desempenho em sua drea

Foram identificados subsidios,
resultados, fornecedores e
clientes do processo

DESENHO

Documentagdo

Atividade

Responsével pelo processo sai

em defesa do processo, ma sé

tem autoridade para estimular

gerentes de areas especificas a
fazer mudangas

Indicadores abrangem toda a
extensdo do processo e sdo
derivados de exigéncia de
clientes

Gerentes usam indicadores para
comparar seu desempenho a
referenciais, desempenho dos
melhores da categoriae a
necessidades do cliente, e para
definir metas de desempenho

Sistema de Tl montado a partir
de componentes de dreas
especificas, ou funcionais,
sustenta o processo

Desenho do processo determina
definicdo de papéis, descricio de
cargos e perfis de competéncia.
Capacitagdo profissional é
baseada na documentacio do
processo

Executores sdo capazes de
descrever o fluxo geral do
processo; como seu trabalho
afeta clientes, colegas
envolvidos no processo e
desempenho do processo; e
metas de desempenho e niveis
atingidos

Executores dominam trabalho em
equipe e autogestdo

Executores tentam seguir o
desenho do processo, executi-lo
corretamente e trabalhar de
modo a permitir que outros
individuos envolvidos no
processo atuem de modo eficaz.

Processo foi reformulado de um
extremo ao outro para
otimizagdo do desempenho

Necessidades de clientes do
processo foram identificadas e
aceitas por todos

Desenho do processo foi
documentado de ponta a ponta

Lideranca da empresa criou o
papel oficial de responséivel pelo
processo e colocou no posto um
alto gerente com autoridade e
credibilidade

Responsdvel pelo processo
articula metas de desempenho do
processo e visdo de seu futur
apéia iniciativas de reengenharia
e aprimoramento; planeja sua
implementacéo; e garante
conformidade com desenho do
projeto

Responsével pelo processo pode
montar uma equipe para
reengenharia do processo e
implementar o novo desenho;
tem certo controle sobre a verba
tecnolégica para o processo

Indicadores do processo e
indicadores que abrangem vérios
processos sdo derivados de
metas estratégicas da empresa

Gerentes apresentam indicadores
a executores do processo para
seu conhecimento e motivagdo.
Usam placar montado a partir
dos indicadores para gestdo
diéria do processo

Sistema de Tl integrado,
concebido com o processo em
mente e condizente com padrdes
da empresa, sustenta o processo

Sistemas de contratacéo,
desenvolvimento, premiagdo e
reconhecimento enfatizam
necessidades e resultados do
processo e promovem seu

equi a luz de necessidades
da empresa

Executores conhecem bem
conceitos fundamentais do
negécio e motores do

trabalho afeta outros processos
e o desempenho da empresa

Executores dominam a tomada de
decisdes de negécios

Executores se empenham para
garantir que processo produza
resultados necessérios a
consecugdo das metas da
empresa

Processo foi projetado para se
integrar a outros processos e a
sistemas de Tl da organizagéo e,
com isso, otimizar o
desempenho da empresa

Responsdivel pelo processo e
responséveis por outros
processos com os quais o
processo interage estabeleceram
expectativas mituas de
desempenho

Documentagdo do processo
descreve sua interacdo com
outros processos e suas
expectativas em relacdo a estes e
vincula o processo ao sistema e
a arquitetura de dados da
empresa

Processo é prioridade para o
responsdvel em termos de
alocagdo de tempo, atengio
dedicada e metas pessoais

Responsével pelo processo
trabalha com responséveis por
outros processos para integrar
processos de modo a atingir
metas da empresa

Responsdivel pelo processo
controla sistemas de Tl que
sustentam processo; qualquer
projeto que altere o processo e
exerca alguma influéncia sobre
alocacéo e avaliagdo de pessoal;
e verba do processo

Tabela 06 - Viabilizadores de Processos — Empresa B

Fonte: Elaborada pela autora

Indicadores do processo sdo
derivados de metas inter
empresa

Gerentes avaliam e atualizam
regularmente indicadores e
metas do processo e usam esses
dados no planejamento
estratégico

Sistema de TI de arquitetura
modular, condizente com
padrdes da empresa para
comunicagdo inter empresa,
sustenta o processo

Sistemas de contratagdo,
desenvolvimento, premiacio e
reconhecimento reforcam
importéncia de colaboragio,
aprendizado pessoal e mudanca
organizacional na empresa e
entre empresas.

Executores conhecem bem o
setor da empresa e suas
tendéncias e sdo capazes de
descrever como seu trabalho
afeta o desempenho inter
empresa

Executores dominam a gestdo e a
implementacdo de mudancas

Executores buscam indicios de
que processo deve ser alterado e
sugerem melhorias ao processo

Processo foi projetado para se
integrar a processos de clientes
e fornecedores e, com isso,
otimizar o desempenho inter
empresa

Responsavel pelo processo e
responsdveis por processos de
clientes e fornecedores com os
quais o processo interage
estabeleceram expectativas
muituas de desempenho

Representacio eletrénica do
desenho do processo sustenta
seu desempenho e sua gestio e
permite a andlise de mudancas
no ambiente e reconfiguragdes
no processo

Responsével pelo processo
pertence a mais elevada
instdncia deciséria da empresa

Responsavel pelo processo cria
plano estratégico dindmico para
processo, participa do
planejamento estratégico da
empresa como um todo e
colabora com colegas do mesmo
nivel em clientes e fornecedores
para promover iniciativas de
reengenharia de processos
interempresa

Responsével pelo processo
controla verba do processo e
exerce forte influéncia sobre
alocagéo e avaliagdo de pessoal




Capacidades Organizacionais

Lideranga

CGovernanga

Qultura

Conhedmento

Viabilizadores de Processos
Indicadores

Infra-estrutura

Executores

Desenho

Responsavel

Conscientizagdo
Alinhamento
Conduta

Estilo

Modelo de processo
Imputabilidade
Integracéo

Trabalho em equipe
Foco no diente
Responsabilidade
Posturaem relagdo amudanca
Pessoal
Metodologia

Definicao

Usos

Sstemasde informagéo
Sstemasde recursos humanos
Cohecimento
Capacitacao

Conduta

Finalidade

Contexto
Documentacéo
Identidade

Atividade

Autoridade

Tabela 07 - Nivel de Maturidade — Empresa A

Fonte: Elaborada pela autora

Capacidades Organizacionais 44
Viabilizadores de Processos 6.8

56 [ 11 [NOONIINo0N

Tabela 08 - Nivel de Maturidade consolidado — Empresa B

PEMM

Fonte: Elaborada pela autora

93
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4.4 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

A seguir apresentamos um quadro com a consolidacdo dos resultados:

Situacdo Avaliacao FNQ Maturidade do = Andlise dos | Hipdtese
PEMM relatérios de Gestao
Forte relagdo (10 ou | Comprovada
Empresa A Alta Entre o nivel 3 e 4
mais ocorréncias) Grau 10
Forte relagdo (10 ou | Comprovada
Empresa B Alta Entre o nivel 1 e 2

mais ocorréncias) Grau 5

Quadro 20 - Numero de empresas por tipo de situagio
Fonte: Elaborado pela autora

A Empresa A foi bem pontuada no MEG, possui um nivel alto de maturidade em gestao por
processos segundo o PEMM, existem dimensdes do PEMM declarados nos relatérios de
gestdo do MEG, logo a gestdo por processos estd fortemente relacionada com os critérios de

exceléncia = Hipdtese comprovada = Grau 10.

A Empresa B foi bem pontuada no MEG nao possui um nivel alto de maturidade em gestao
por processos segundo o PEMM, existem dimensdes do PEMM declarados nos relatdrios de
gestao do MEG, logo a gestdo por processos estd conectada com os critérios de exceléncia =

Hipétese comprovada = Grau 5
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5 CONCLUSOES

Os modelos de maturidade em gestdo por processos, apesar de diferir entre si em alguns
pontos, trazem na sua maioria dimensdes ja presentes nos modelos de exceléncia na gestdo.
Como por exemplo, pode-se citar as dimensdes relacionadas a processos (indicadores e infra-
estrutura) e capacidades organizacionais (lideranga e cultura) do modelo PEMM de Michael

Hammer (Quadros 08 e 09).

Entretanto, observa-se, tanto nos modelos de exceléncia, quanto nos modelos de maturidade
em gestao por processos a nao explicitacdo da interacao entre os itens de avaliacdo correlatos.
Sabe-se, na verdade, que os dois modelos, s@o concebidos baseados em uma abordagem
sist€émica, entretanto a andlise individual de préticas de gestdo ndo torna clara para as
organizacdes esse conceito. Somente com o avango da maturidade as organizacdes

conseguem identificar e gerenciar essas conexoes.

Como resultado do estudo de caso das duas empresas, pode-se citar o fato das duas
organizacdes citarem praticas relacionadas a gestdo por processos no modelo de maturidade e
ndo inclui-las no relatério de gestdao. O fato contrdrio também acontece, praticas citadas nos

relatérios de gestdo ndo sdo identificadas pelas empresas como relacionadas a gestdao por

processos.

Isso leva a concluir que, o fato de existir ou ndo, uma determinada pratica no modelo de
gestdo de uma empresa, ndo necessariamente indica um alto grau de maturidade em gestao
por processos. Pelo contrdrio, quando encontram-se praticas de melhoria de processos sem
sinergia, ndo alinhadas estrategicamente, com foco estritamente funcional, pode-se inferir que
esta organizacdo nao possui um alto grau de maturidade em gestdo por processos. Ela ndao
possui visdo sistémica, seus esfor¢os ndo estdo conectados ao todo, a organizacdo. Sdo

iniciativas isoladas, as quais nem sempre trardo para a empresa, resultados que consigam se

sustentar.

A partir da andlise dos estudos de caso realizados, pode-se afirmar que uma das organizacdes
premiadas pela exceléncia na gestdo, ndo possui um alto grau de maturidade em gestao por

processos, vide resultado das avaliagdes nas tabelas 02 e 04.
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De acordo com a andlise, as duas empresas premiadas em exceléncia na gestdo, possuem
elementos da prética de gestdo por processos no seu modelo de gestdo, mas ndo possuem
maturidade suficiente para percebé-los, gerencid-los e conectd-los da forma correta, obtendo

desta forma sinergia em torno do seu modelo de gestao.

Destacando-se as dimensdes do modelo do Michael Hammer, ligadas aos viabilizadores
(Indicadores, Infra-estrutura, Executores de processos, Desenho e Responsdveis) e as ligadas
as capacidades organizacionais (Lideranca, Governanga, Cultura e Conhecimento) pode-se
notar que todas elas estdo, em diferentes graus de desenvolvimento, presentes no modelo de

gestdo das empresas analisadas.

Observa-se que a empresa A, que trilha hd algum tempo o caminho da exceléncia na gestao,
desenvolveu uma maturidade maior para conectar essas préticas presentes no seu modelo em
torno da gestdo por processos, o que a leva a ter um nivel de maturidade mais elevado em
gestdo por processos. J4 a empresa B, que estd iniciando sua jornada no caminho da
exceléncia na gestdo, ainda ndo desenvolveu maturidade suficiente para conectar essas

préticas.

Isso pode ser demonstrado quando Hammer (2007) diz que, inimeras s3o as tentativas de
reformulacdo de processos de negdcio com o objetivo de reducdo de custos, melhoria da
qualidade, agilidade, rentabilidade e tantas outras, que malogram porque os executivos nao

sabem o que exatamente mudar, em que grau e quando.

Concluindo pode-se afirmar que, tanto a EMPRESA A, quanto a EMPRESA B, empresas
premiadas por sua exceléncia na gestdo, possuem praticas de gestdo que se enquadram dentro
das dimensdes da maturidade em gestdo por processos. Entretanto, o nivel de maturidade alto
em gestdo por processos da EMPRESA A demonstra uma maior capacidade em conectar as

praticas acima citadas com esse modelo de gestao.

Esse estudo demonstra claramente uma relacdo entre o MEG e o PEMM, seja pelo fato de
possuirem algumas dimensdes em comum, seja pelo fato da abordagem por processos ser um

dos fundamentos da exceléncia na gestao.
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O que ndo parece claro € como o MEG e o PEMM, exploram a habilidade das empresas em

relacionar algumas dimensdes caracterizando sua abordagem por processos.

Dentre as principais conclusdes desse trabalho destacam-se:

» Os modelos de maturidade em gestdo por processos constituem um valioso mecanismo
para as organizacdes avaliarem seu progresso no desenvolvimento desse modelo de
gestao;

» Gerir por processos representa avancgos na dire¢do da exceléncia na gestao;

» Os modelos de exceléncia na gestdo nao avaliam a capacidade das organizagdes de
conectarem préticas de gestdo em torno da gestdo por processos;

» Naio podemos afirmar que empresas premiadas na exceléncia na gestao possuem um alto
grau de maturidade em gestdo por processos;

» Possuir praticas relacionadas a gestdo por processos nao significa necessariamente abordar

pOr processos;

Sugere-se, para futuros trabalhos de pesquisa, a andlise de outras empresas € outros prémios

relacionados com exceléncia na gestao.

Sugere-se, para a Fundag¢do Nacional da Qualidade a avaliacdo da possivel inclusd@o no seu
modelo, tépicos que sejam capazes de avaliar a capacidade das organizacdes de conectarem

praticas ligadas aos oito critérios de exceléncia na gestdo em torno da gestao por processos.

Como exemplo de conexdes, que se explicitadas tanto no MEG quanto em modelos de

maturidade, trariam uma grande contribuicdo ao modelo de gestdo por procesos, pode-se citar:

Objetivos estratégicos com processos;

Processos com seus produtos/servicos;

Processos com competéncias, riscos, sistemas;

Processos incluidos na arquitetura de processos da organizacao;
Processos com estrutura de governanca;

Processos com indicadores;

Processos com seu ciclo de gestao;

Processos e seu fluxo de valor;

YV V.V V V V V V VY

Processos incluidos em um fluxo de valor;
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Lideranca com objetivos da gestao por processos;
Gestdo por processos e a cultura organizacional;
Gestao por processos e os habilitadores tecnolégicos;

Gestao por processos e a gestdo do conhecimento;

YV V. V V V

Gestao por processos € mecanismos de controle e avaliacdo.

Por fim, para as organizacdes estudadas, sugere-se uma reflexdo em torno do seu modelo de
gestdo, identificando nas suas praticas atuais aquelas que fazem parte do modelo de gestao por

Pprocessos.

Finalizando, entende-se que, o objetivo geral foi totalmente atingido tendo-se em vista, a
pesquisa bibliogréfica realizada sobre o tema e o projeto realizado com o apoio da Fundagao
Nacional da Qualidade para o estudo de caso. Este projeto possibilitou a andlise e comparagao
de duas empresas premiadas, frente a0 modelo de maturidade em gestdo por processos € o

modelo de exceléncia na gestdo do FNQ.

No que se refere aos objetivos especificos, também foram todos atingidos com a construg¢ao
de referencial tedrico sobre o tema; apresentacido das principais diferencas entre os modelos
estudados; discussdo e andlise das relacdes entre 0 MEG e o PEMM; desenvolvimento de
estudo de caso onde participaram duas organizacdes premiadas pela FNQ e com a

apresentacao de estudo comparativo das organizagdes estudadas.

A gestdo por processos, sendo um fundamento da exceléncia na gestdo, contribui de forma
significativa na interacdo dos elementos organizacionais, tornando as empresas mais ageis,
flexiveis e capazes de se adaptar de forma mais rdpida ao ambiente do negécio. Por sua visao
sist€émica, alinhamento estratégico e foco em resultados esse modelo de gestdo auxilia as
organizagdes a se posicionarem de forma diferenciada no atual ambiente competitivo de

negocios.

Acredita-se que o maior objetivo desse trabalho que € contribuir para o avanco da maturidade

em gestao por processos das organizacdes foi cumprido.
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ANEXO 1

MODELO PEMM ENVIADO AS EMPRESAS:

CAPA

Capacidades Organizacionais

Viabilizadores de Processos




109

Capacidades Organizacionais

B o~ I N B 3 S ) B




110

Viabilizadores de Processos
- | I N S ) R Y T




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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