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RESUMO

A gestdo de processos de negécios (Business Process Management — BPM) possibilita o
alcance de melhores resultados para as organizag¢des. Por meio da avaliagdo da maturidade
em BPM, é possivel identificar lacunas e direcionar acbes para o aprimoramento dos
processos das organizagbes. O presente trabalho tem como objetivo avaliar o grau de
maturidade da gestdo de processos de registros académicos de um Instituto Federal de
Educagado, mais precisamente no setor das Coordenadorias de Registros Académicos —
CRAs. Esse setor é responsavel pela documentacdo dos estudantes da instituicido durante
seu percurso académico. Atua na execucao de muitos processos, envolvendo uma grande
variedade de regulamentos. Para alcangar os objetivos pretendidos, o trabalho foi
desenvolvido a partir de uma pesquisa aplicada, exploratéria, qualitativa, com as técnicas de
revisao bibliografica e estudo de caso. Para avaliagdo da maturidade foi escolhido o modelo
Process and Enterprise Maturity Model (PEMM), aplicavel em um Unico setor e em instituicbes
publicas, que gera como resultado indicativos de agbes para avango no nivel de maturidade.
O modelo possui dois instrumentos de coleta de dados e para este trabalho foi utilizado um
dos instrumentos. O instrumento de coleta do préprio modelo foi aplicado com os servidores
do setor, resultando em um grau de maturidade PO, demonstrando que os processos do setor
ainda ndo atingiram uma forma confiavel e previsivel e que funcionam de forma irregular.
Apesar da existéncia de indicativos de desenvolvimento de uma gestdo de processos, a
organizagdo nao se concentra no desenvolvimento de seus processos de negodcios. Os
resultados obtidos demonstram que a instituicdo precisa centrar esforgos no desenvolvimento
de seus processos, buscando avancar no desenho de cada processo, prover capacitagao de
seus executores, definir responsaveis para seus processos, investir em um sistema integrado
para dar suporte aos processos e definir indicadores e utiliza-los para melhoria de
desempenho. Como sugestdo para estudos futuros pontua-se a aplicacdo dos dois

instrumentos do modelo em uma organizagéao.

Palavras-chave: Modelo de Maturidade. Gestao de Processos. Organizagao Publica. PEMM.



RESUMO EM LINGUA ESTRANGEIRA

Business process management (BPM) makes it possible to achieve better results for
organizations. By assessing BPM maturity, it is possible to identify gaps and direct actions to
improve organizations' processes. The present work aims to evaluate the degree of maturity
in the management of academic records processes at a Federal Institute of Education, more
precisely in the Academic Records Coordinations — CRAs sector. This sector is responsible
for the documentation of the institution's students during their academic career. It operates in
the execution of many processes, involving a wide variety of regulations. To achieve the
intended objectives, the work was developed based on applied, exploratory, qualitative
research, using bibliographic review and case study techniques. To assess maturity, the
Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) model was chosen, applicable in a single
sector and in public institutions, which generates as a result indicators of actions to advance
the maturity level. The model has two data collection instruments and one of the instruments
was used for this work. The model's own collection instrument was applied to the sector's
servers, resulting in a maturity level of PO, demonstrating that the sector's processes have not
yet reached a reliable and predictable form and that they function irregularly. Despite the
existence of indicators of development of process management, the organization does not
focus on the development of its business processes. The results obtained demonstrate that
the institution needs to focus efforts on the development of its processes, seeking to advance
the design of each process, provide training for its executors, define those responsible for its
processes, invest in an integrated system to support the processes and define indicators and
use them to improve performance. As a suggestion for future studies, the application of the
two instruments of the model in an organization is highlighted.

Keyword: Maturity Model. Business Process Management (BPM). Public Organization. PEMM.
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1 INTRODUGAO

1.1 CARACTERIZANDO O TEMA DA PESQUISA

Com as organizagdes publicas e privadas tendo que se adaptar a globalizagao,
com a concorréncia se originando nao apenas da vizinhanga, mas de qualquer parte
do planeta, com consumidores exigentes, preocupados com saude, sustentabilidade,
direito dos animais, além da satisfagdo, com o avango da tecnologia e as constantes
mudangas no cenario econdmico, mais do que nunca & necessario foco nos objetivos
da organizagao e constante adaptagcdo as mudancgas externas.

Para o atendimento dessas necessidades, muitas organizagbes n&o soé
monitoram seus processos, como buscam constantemente seu aprimoramento. O
conceito de gerenciamento de processos foi descrito pela primeira vez ha mais de 30
anos por Michael Hammer, no artigo “Reengineering Work: Don’t Automate,
Obliterate” (HAMMER,1990). Hammer (2007) avaliou que as empresas atingiram
melhorias em custo, qualidade, velocidade e lucratividade por meio da medicéo e
redesenho dos processos internos e voltados para o cliente.

A gestao de processos ou Business Process Management (BPM) é uma forma
de “articular e aplicar de modo integrado abordagens, metodologias, estruturas de
trabalho, praticas, técnicas e ferramentas para processos que muitas vezes sao
aplicadas de maneira isolada” (ABPMP, 2013, p. 1). A BPM consiste em uma
disciplina gerencial que utiliza métodos, técnicas e ferramentas para modelar,
executar, controlar, analisar e melhorar processos.

Apesar da BPM ter sido aplicada inicialmente na iniciativa privada, seu uso na
administracao publica brasileira também passou a ser observado.

Por meio do Decreto N° 5.378 (BRASIL, 2005), ocorreu a criagao do Programa
Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), resultado da fus&o
do Programa Qualidade no Servico Publico e Programa Nacional de
Desburocratizagdo. Esse programa ratificou a necessidade de agbes voltadas a
desburocratizagdo e uniu esforgos ao antigo Programa da Qualidade no Servigo
Publico, na busca da melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos
cidadaos e no aumento da competitividade do Pais.

De acordo com o Guia D Simplificagao, elaborado pelo Departamento de

Programas de Gestdo da Secretaria de Gestdo, do Ministério do Planejamento,
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Orcamento e Gestdo (2005), o processo de Desburocratizagdo assumiu duas
vertentes de agdes: 1) desregulamentacédo de normas (leis, decretos, portarias, atos
normativos etc.) que interferem de maneira exagerada nas relagdes de direito e
obrigacdes entre Estado e cidadao e 2) simplificacdo de processos, procedimentos,
rotinas ou atividades, gerando fluxos desconexos na tramitacdo de documentos que
nao agregam qualquer valor ao servigo prestado pelo Estado.

Apds a criagdo do GESPUBLICA, com o objetivo de acelerar o processo de
modernizacdo da administracdo publica brasileira, aumentou o numero de
organizagdes a utilizar as técnicas de BPM, ou gestao de processos de negdcio, como
forma de melhorar os resultados obtidos no desempenho dos seus processos internos
(COSTA et al., 2018).

Ao buscarem a implantagao de uma gestao de processos, as organizagdes se
deparam com capacidades ja existentes e outras que precisam ser implantadas ou
aprimoradas. Essa analise é necessaria para a identificacdo da situagao atual da
organizagao e para o planejamento de quais agdes precisam ser tomadas para se
atingir os objetivos organizacionais.

Um modelo de maturidade de processos pode ser utilizado por organizagdes
para verificar o nivel de qualidade de suas estruturas e melhorar a forma como as
rotinas sao executadas. Por meio dele € possivel entender como estdo sendo
realizados os processos de gestao, possibilitando identificar pontos fortes e fracos e
propor formas de otimizagao.

Dentre os varios modelos de maturidade existentes para analise da gestao de
processos, o0 Modelo de Maturidade de Processo e Empresa (Process and Enterprise
Maturity Model - PEMM), criado por Michael Hammer (2007), analisa a capacidade
da organizagdo em gerenciar processos especificos e 0s recursos organizacionais.
Por ser um modelo flexivel e de facil aplicacédo, pode ser utilizado para qualquer tipo
de negaocio. Esse modelo foi testado em varias organizagbes durante anos, possui um
instrumento de avaliacdo, dispensa especialistas em BPM para aplicacdo e da
indicativos de a¢des para a melhora do grau de maturidade.

Esta pesquisa aplicou o modelo de maturidade PEMM em uma instituicdo
publica, considerando a cultura organizacional e as especificidades do setor publico,
tendo como tema central do trabalho a avaliagdo de maturidade do gerenciamento de
processos de negdcio em uma instituicao federal de educagao tecnoldgica.

As informacgdes de identificagdo da instituicdo pesquisada e dos profissionais
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envolvidos na pesquisa serdo mantidas em anonimato, com o intuito de evitar
quaisquer tipos de constrangimentos envolvendo a imagem institucional, seus
gestores, o corpo de pessoal e, em especial, os sujeitos da pesquisa. Destaca-se
apenas que o estudo envolve um setor de uma instituicao federal de ensino superior,
doravante chamada de Instituto ou Instituto Federal, que faz parte da Rede Federal
de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, 6rgao vinculado ao Ministério da
Educacao e Cultura, e que tem como uma de suas caracteristicas a estrutura
administrativa multicampi.

Sobre o0 uso dos vocabulos “campus” e “campi” ao longo deste estudo, em 07
de agosto de 2015, visando padronizar o uso dos termos “campus”, “campus” e
“campi”’, no ambito das instituicdes que fazem parte da Rede Federal, a Diretoria de
Desenvolvimento da Rede Federal, por meio do oficio circular n°
72/2015/SETEC/MEC e apds consulta a Academia Brasileira de Letras, recomendou
a adogao do termo “campus” para o singular e “campi” para o plural (BRASIL, 2015).
Considera-se também o uso de italico para grafar os termos como obrigatério. O
presente trabalho procurou seguir essa recomendacéo.

A partir do cenario apresentado, este trabalho pretende responder a seguinte
questao de pesquisa:

Qual o grau de maturidade da gest&o de processos de um setor de um Instituto

Federal de Educagao?

1.2 OBJETIVO GERAL
O objetivo geral desta pesquisa é avaliar o grau de maturidade da gestdo de
processos do setor das Coordenadorias de Registros Académicos (CRAs) de um

Instituto Federal de Educacao.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Para o alcance do objetivo geral, o estudo considera os seguintes objetivos
especificos:
a) analisar a situacdo atual dos processos de registros académicos do
instituto;
b) identificar possibilidades de agdes para aumento no nivel de maturidade no

gerenciamento dos processos de registros académicos.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Com o Programa GESPUBLICA e a orientagdo para o uso de gerenciamento
de processos de negodcios, muitas organizag¢des iniciaram um trabalho de identificagéo
de suas principais atividades, acompanhamento, medi¢do, controle e melhoria

continua do seu desempenho.

A Escola de Administragdo Fazendaria (ESAF), 6rgao do Ministério da Fazenda
brasileiro responsavel por cursos, treinamentos e capacitagao, além da organizagao
de concursos publicos, da Administracao Tributaria e Aduaneira da Unido, criada em
1973 e extinta em 2019, ofertou cursos de Gestao e Mapeamento de Processos em
2017 para diferentes campi da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e

Tecnoldgica.

A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), escola do governo
federal, criada em 1986, com o papel de transformar a administracdo publica em
competéncia, conhecimento, inovacéao, atitude, resultado e valor, incorporou em 2019
a entdo extinta ESAF. Em seu portfolio de cursos, oferta alguns na area de

gerenciamento de processos:

e Introducao a Gestao de Processo;

e Analise e Melhoria de Processos;

e Fundamentos da transformacao digital: mapeamento e automacgao de
processos;

e Praticando a Gestao de Processos com Foco em Inovagéao.

Assim, como diretriz objetiva do governo federal, as instituicdes publicas sao
incentivadas a utilizar as praticas de gestdo de processos de negaocio.

O Instituto Federal, objeto deste estudo, realizou diversas agbes para
implantagcdo de praticas da gestdo de processos de negdcio, como treinamento de
servidores, mapeamento e modelagem de processos de alguns setores e criagao de

um escritorio de processos.

Dentre os setores que tiveram seus processos mapeados, encontram-se as
Coordenadorias de Registros Académicos (CRAs). Esse setor realiza diversas
atividades, desde o momento de matricula do estudante na instituicido até o
cumprimento dos requisitos do curso e conclusdo. Esse setor executa atividades
relacionadas ao ingresso, percurso académico e conclusdo de estudantes de cursos

de diferentes tipos de modalidade, como Formacgao Inicial e Continuada FIC-
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profissionalizantes, técnicos concomitantes e subsequentes, técnicos integrados ao
ensino médio, graduacdo e pos-graduacédo, que seguem normativas emitidas por

diferentes pro-reitorias (Ensino, Pesquisa, Extensao).

As CRAs sao unidades administrativas, que chamaremos de setor neste
trabalho, definidas em organograma. Cada campus possuiu uma estrutura
organizacional e a CRA de cada campus possuiu um coordenador e esta diretamente
subordinada a Diretoria Adjunta Educacional. Com relagdo a reitoria, as CRAs
executam processos que, na sua maioria, sao definidos e orientados pela Diretoria de

Gestao Administrativa, setor do organograma da reitoria.

A variedade de atividades, normativas, modalidades e setores de intersecc¢éo
com as CRAs faz com que os servidores desse setor necessitem de clareza em seus
procedimentos, para que possam realizar uma execug¢ao correta. O trabalho
executado pelo setor impacta diretamente na viabilidade do servico académico
ofertado pela instituicdo, pois, por exemplo, sem a realizacdo de rematricula ou

rematricula ndo é possivel que as aulas ocorram.

Em 2019 foi realizado um trabalho de mapeamento, por uma comissao
orientada pelo Escritério de Processos, que teve como resultado a identificacdo de
todos os processos realizados por esse setor. Esse mapeamento foi validado em
reunido com servidores das CRAs da maioria dos cAdmpus da instituicdo. Foram
relacionados 4 macroprocessos: 1) Atender Alunos; 2) Atender Setores Internos; 3)
Gerenciar Agbes Externas Académicas e 4) Atender Publico Externo.

Apds 4 anos do mapeamento dos processos do setor, algumas normativas
foram alteradas e as equipes das CRAs sofreram mudangas em sua composicao.
Nesse contexto questiona-se qual a situagao atual da gestdo de processos no setor.

Para responder essa questdo, o uso de um modelo de maturidade de gestéo
faz-se pertinente, permitindo averiguar qual o grau de maturidade da gestao de
processos, objetivando identificar lacunas e direcionar agbées para o aprimoramento
dos processos da organizagéo.

Neves, Ferreira e Parreiras (2020) demonstraram, por meio de um estudo
terciario, que ha poucos trabalhos envolvendo a aplicagdo pratica de modelos de
maturidade em gestado de processos de negdcios.

Dessa forma, este estudo se justifica tanto pela importédncia de avaliar a
situagao atual da gestao de processos de registros académicos do Instituto Federal,
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quanto pela realizacdo de uma aplicacdo pratica de um modelo de maturidade de
gestao de processos, contribuindo com um caso pratico que podera respaldar outras
organizagdes interessadas em aplicar um modelo de maturidade de gestdao de

processos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO
Esta pesquisa esta estruturada em 05 capitulos, sendo: 1 — Introducao, 2 —
Revisdo de Literatura, 3 — Metodologia, 4 — Resultados e Discusséo e 5 —

Consideracbes Finais.

Neste capitulo 01 - INTRODUCAO - é apresentada uma introducéo acerca do
assunto a ser explorado neste estudo, motivagéo, objetivos, relevancia, justificativa e
estrutura do trabalho.

No capitulo 02 - REVISAO DE LITERATURA - s&o apresentados os conceitos
que fundamentam este trabalho: Gestdo de Processos e Maturidade de Processos.

O capitulo 03 - METODOLOGIA - apresenta a metodologia e a classificagao
metodoldgica da pesquisa. S&o listados o caminho trilhado para alcance dos objetivos
da pesquisa e como o estudo é classificado do ponto de vista metodoldgico.

O capitulo 04 - RESULTADOS E DISCUSSAO - apresenta o estudo de caso,
com a caracterizagao da organizagdo deste estudo e dos participantes e os resultados
obtidos durante o trabalho, além da discuss&o sobre esses resultados.

Finalizando, o capitulo 05 — CONSIDERACOES FINAIS - apresenta as
conclusdes com base nos resultados que foram alcancados na pesquisa, limitacdes

da dissertagao e também sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo destina-se a apresentar o referencial tedrico utilizado para a
elaboracao do trabalho. Assim, apresenta, em um primeiro momento, os conceitos de
gestado de processos de negdcio e, em seguida, aprofunda o conhecimento em torno

da maturidade de gestao de processos e dos principais modelos de maturidade.

2.1 GESTAO DE PROCESSOS

2.1.1 Processos

Em um mundo cada vez mais complexo e dinamico, a gestdo de processos de
negocios se destaca como uma abordagem que proporciona as organizagdes
ferramentas e estratégias para o alcance da eficiéncia, a promogéo de inovagéo e o

enfrentamento com éxito dos desafios atuais da gestéo.

Nesse processo de evolugao organizacional, observa-se que uma abordagem
mais colaborativa para o trabalho tem cada vez mais destaque. Essa colaboracéao
estende-se ndo apenas entre diferentes setores e departamentos internos de uma
organizagdo, mas também nas interagdes entre organizagdes, por meio de redes de
colaboragédo. Ha também o crescente foco na qualidade da entrega de produtos e

servicos aos clientes.

Por meio da aplicagao de abordagens centradas em processos de negdécios as
organizagdes desenvolvem tanto principios colaborativos quanto objetivos com foco
nos clientes. A colaboragao € fundamental ao mapear os processos de negdcios, pois
diferentes partes interessadas tém diferentes perspectivas e conhecimentos sobre
como os processos funcionam. E o foco no atendimento da demanda dos clientes
direciona os esforgos institucionais para um objetivo comum, minimizando a

ocorréncia de departamentalizacio e foco apenas nas tarefas.

O termo 'processo' recebe diferentes definicbes em varias areas do
conhecimento, como administragdo, engenharia de produgao, economia, entre outras.
O dicionario Michaelis Online (PROCESSO, 2023) apresenta algumas das seguintes
definicbes para o termo ‘processo’: Agao de proceder; A¢gao ou operagao continua e
prolongada de alguma atividade; Sequéncia continua de fatos ou fenbmenos que
apresentam certa unidade ou se reproduzem com certa regularidade; Método

empregado para se fazer alguma coisa; maneira, procedimento.
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Mais comumente o termo processo é definido como um conjunto de atividades,
realizadas em determinada sequéncia, que inicia com dados de entrada e finaliza com

dados de saida. Diversos autores ou fontes se propdéem a definir processo, tais como:

a) Davenport (1994, p. 6): “um processo é simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em um produto
especificado para um determinado cliente ou mercado”.

b) Hammer e Champy (1994, p. 24): conjunto de atividades com uma ou mais
espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente.

c) Gongalves (2000a, p. 7): “processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um
cliente especifico”.

d) Britto (2012, p. 37): “processo nada mais é que uma série de agdes, ou passos,
que sao realizados para se alcangar determinados objetivos”.

e) ABPMP (2013, p. 35): “processo € uma agregacao de atividades e
comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou
mais resultados”.

f) Hammer (2013, p. 9): “Processo significa posicionar atividades de trabalho
individuais — rotineiras ou criativas — no contexto mais amplo das demais
atividades com as quais ele se associa para gerar resultados”.

g) Oliveira (2013, p. 58) - “processo é o conjunto estruturado de atividades
sequenciais que apresentam relacdo logica entre si, com a finalidade de
atender as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos”.

h) Pereira et al. (2015, p. 88): processo é “um conjunto de atividades ordenadas
que transformam entradas em saidas para atender a um cliente”.

i) Sordi (2022, n.p): “processos de negodcios s&o fluxos de trabalhos que atendem
a um ou mais objetivos da organizagao e que proporcionam agregacgao de valor

sob a ética do cliente final”.

Nos ambientes organizacionais, 0 processo consiste em um conjunto de
atividades interdependentes e estruturadas, as quais fornecem uma saida especifica
para determinado negécio (processos de negdcio), podendo ser um evento, entrada
ou gatilho para outras aplicagbes de negocios ou atores humanos (ALSHATHRY,
2016).
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2.1.2 Tipos de processos

Existem varias formas de se classificar os processos, sendo uma delas por
meio do critério de agregagao de valor. Sob essa perspectiva, Hammer (2013)
classifica os processos como centrais, habilitadores (ou de apoio) e de governanca.

Pereira et al. (2015) classificam como primarios, de apoio e gerenciais.

Os processos centrais ou primarios sao os que agregam valor ao cliente
externo, sendo essenciais ao negécio. As atividades envolvidas nos processos
primarios estdo diretamente relacionadas ao atendimento das expectativas dos

clientes.

Os processos centrais/primarios ainda podem ser divididos em processos-
chave, que possuem normalmente um alto custo para empresa e tem grande impacto
para os clientes. E esses ultimos ainda contém processos criticos, que sdo os que
geram maior impacto (PEREIRA et al., 2015).

Os processos habilitadores, ou de apoio, ou ainda de suporte, por sua vez, tém
como objetivo fornecer suporte e assisténcia aos processos primarios. Eles geram
valor para os clientes internos. Importante ressaltar que ndo ha uma hierarquia de
importancia entre essas classificagdes. Os processos de suporte adquirem relevancia
a medida em que aumentam a capacidade da organizagao de executar com eficiéncia

0s processos primarios (ABPMP, 2013).

Por fim, os processos de governanga ou de gerenciamento sao aqueles que
envolvem a forma de conducdo da empresa (planejamento, gestdo de riscos e
gerenciamento de desempenho). Possuem foco na medigdo, monitoramento e
controle das atividades relacionadas a administragcdo do negdcio. Esses processos
nao agregam valor diretamente aos clientes, mas sdo fundamentais para que a

organizagao opere de acordo com seus objetivos e metas de desempenho.

Os processos também podem ser classificados em um nivel de hierarquia, que
se refere a uma forma de organizagao dos processos em uma organizagao (PEREIRA,

2015): macroprocessos, subprocessos, atividades e tarefas.

Os macroprocessos, OuU processos principais, perpassam os setores de uma
organizagdo e causam um impacto significativo na organizagdo. E o maior nivel de
agregacao de processos. Os subprocessos s&o parte de um macroprocesso e podem
ter seu uso dependendo do nivel de detalhamento. As atividades apresentam os fluxos

de trabalho e as tarefas geralmente indicam como o trabalho deve ser executado.
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Os diferentes graus de detalhamento da hierarquia dos processos auxiliam
gestores e executores a visualizar os limites do processo, assim como seu

gerenciamento e padronizagao.

2.1.3 Gestao de Processos de Negécio

Para Hammer (2013), a gestédo de processos de negdcio (em inglés, Business
Process Management — BPM) antecederam dois trabalhos intelectuais, sendo o
primeiro de Shewhart e Deming (Shewhart e Deming, 1986; Deming, 1953) sobre
controle estatistico de processos. Esse trabalho originou o0 movimento da qualidade,
que trouxe importantes principios, como medidas de desempenho para verificar a
satisfacdo na execucdo do trabalho, foco em dados concretos (quantitativos),
atribuicdo de culpa ao processo e néo as pessoas e melhoria continua. Para o autor,
ocorreram duas limitagdes nesse movimento, o entendimento de processo como toda
e qualquer sequéncia de atividades de trabalho, dificultando a visualizacdo de uma
estratégia para a empresa, e a obtengdo de um desempenho consistente, e n&o

necessariamente satisfatério para clientes e organizagao.

O segundo trabalho € do préprio Hammer sobre reengenharia de processos de
negocio (Hammer, 1990; Hammer e Champy, 1993), onde originalmente a
reengenharia era uma iniciativa ocasional, sem dimensao continua da melhoria de
qualidade, e n&o tinha como norma de observancia uma abordagem sobre medidas.
Esse trabalho apresentou dois pontos importantes: introduziu uma definicdo
aprimorada de processo, como um trabalho ponta a ponta que atravessa uma
empresa para criar valor para o cliente, e tirou o foco da execucdo do processo,

colocando-o sobre o desenho do processo.

Para Smith e Fingar (2003), a primeira onda da gestdo de processos de
negocios comegou na década de 1920 com base nas teorias de administragdo de
Frederick Taylor. Nesse estagio inicial os processos eram implicitos nas praticas de
trabalho e ndo eram automatizados. Britto (2012) destaca na primeira onda o Total
Quality Management (TQM), a partir de 1970, com foco na padronizagao de processos
e na busca de melhoria continua. O autor também cita nessa onda o Business Process
Improvement (BPIl) com a analise da situagéo atual e a proposi¢ao de melhorias € um

NOVO Processo.
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A segunda onda da gestdo por processos comegou a se consolidar no final
dos anos 90 e inicio dos anos 2000. A énfase passou a ser a reengenharia de
processos, visando alinha-los com as estratégias de negdécios das organizagdes. A
medicdo do desempenho dos processos tornou-se uma pratica comum. Nessa onda
houve um aumento na integracdo de processos em toda a organizacg&o. Britto (2012)
destaca nessa onda o Business Process Reengineering (BPR), com Michael Hammer
como um dos principais desenvolvedores, onde a grande mudanga de pensamento foi
olhar os processos a partir do zero e entido os definindo. Outros dois destaques citados
pelo autor sdo Lean e Six Sigma. A primeira, uma abordagem para reduzir
desperdicios e baseada na satisfagdo do cliente. E o Six Sigma, um conjunto de
praticas para aprimoramento continuo de processos, produtos e servigos, com foco

no resultado para o cliente.

A terceira onda da gestao por processos comegou a se destacar na década de
2000 e representa a fase atual da evolugao da BPM. Teve como marco o langamento
do livro “Business Process Management: The Third Wave”, em 2002, de Peter Fingar
e Howard Smith. Houve uma corrida para eliminacdo de retrabalho e controle de
processos por meio de automacgéo, workflow e abordagens semelhantes (BRITTO,
2012).

Cada uma das trés ondas da gestao por processos de negdcios trouxe consigo
novas técnicas, tecnologias e praticas que ajudaram as organizagdes a melhorar a

eficiéncia e a eficacia de seus processos de negocios.

A BPM é uma disciplina que surgiu com base na reengenharia dos processos,
justificada pela necessidade de desenvolver a capacidade de responder prontamente
as necessidades dos clientes, melhorar os produtos e servicos e se adaptar ao
ambiente globalizado e altamente competitivo (DE BOER; MULLER; TEM CATEN,
2015). E uma disciplina que propde uma nova forma de gerenciamento de fluxo de
trabalho (ABPMP, 2013), optando por uma visao processual da organizagédo, sem
barreiras entre departamentos e colocando o foco no cliente. Nesse modelo de gestao,
a organizagdo objetiva uma melhor coordenagdo e integragdo dos trabalhos

(PEREIRA; BARBOSA; DUARTE, 2020).
Para Rosemann e De Bruin (2005b, p. 2)
O Gerenciamento de Processos de Negoécios (BPM) consolida

objetivos, estruturas, metodologias e ferramentas que foram propostas
em varias abordagens, incluindo Reengenharia de Processos de
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Negodcios, Inovacdo de Processos de Negdcios, Modelagem de
Processos de Negécios e Automacdo de Processos de
Negocios/Gestdo de Fluxo de Trabalho/Sistemas de Informacéao
Conscientes de Processos.

Para Gudelj et al. (2021, p. 256), “o BPM é colocado no centro dos processos
de negdcios como um ativo organizacional critico que deve ser reconhecido e

desenvolvido para entregar produtos e servigos de valor agregado ao cliente”.

2.1.4 Visao funcional e Visao processual

Duas perspectivas importantes na gestdo de processos sao a visao funcional e
a visao processual. A visao funcional, também chamada de vertical, se concentra nos
setores dentro de uma organizagcdo e nas tarefas especificas desempenhadas por
cada departamento, equipe ou individuo. Nessa visdo muitas vezes o executor ndo
tem a visdo do processo de ponta a ponta, se concentrando apenas na execucgao da
sua tarefa. Essa visao enfatiza a estrutura hierarquica e as operagdes cotidianas, mas
pode limitar a compreensao de como 0s processos interagem e se estendem por toda
a organizagao.

Pereira et al. (2015, p. 95) esclarecem que a visao funcional “remonta aos
primérdios da revolugao industrial e ao principio da divisdo do trabalho por tarefas
basicas”. Esse modelo teve seu auge na primeira metade do século XX.

A viséo processual, também chamada de horizontal, se concentra na execug¢ao
completa de um processo de negdcio, desde o inicio até o fim, independentemente de
quais departamentos ou fungdes estejam envolvidos. Essa perspectiva analisa como
as tarefas se conectam, identifica gargalos, ineficiéncias e busca agregar valor para o
cliente. Possibilita maior agilidade de adaptagdo a mudangas, pois as organizagdes
conhecem como 0s processos sao afetados pelas mudancas.

A estrutura processual “busca a sinergia entre competéncias de forma a
agregar valor ao cliente, por meio da tradugédo de suas necessidades em requisitos
para os produtos gerados em cada etapa da cadeia de valor’ (PEREIRA et al., 2015,
p. 96).

Sordi (2022) analisou a gestdao funcional e a gestdo por processos

considerando 12 caracteristicas apresentadas no quadro 1.
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Quadro 1 — Diferencgas entre Gestao Funcional e Gestao por Processos

Caracteristica

Gestao Funcional

Gestao por Processos

Alocagao de pessoas

por departamentos; se
responsabilizam pelas tarefas
do setor

em uma equipe responsavel
pelas tarefas de um processo
multifuncional

Autonomia operacional

rigida supervisao hierarquica

delegacéo de autoridade

Avaliacao de desempenho

desempenho funcional
individual

resultado final do processo

Cadeia de comando

supervisao de niveis
hierarquicos sobrepostos /
comando e controle

processo é gerenciado pelos
donos de processos /
negociagao e colaboragao

Capacitacdo de individuos

treinamento para a fungao
especifica

processo continuo de
capacitagao para multiplas
competéncias
transdisciplinares

Escala de Valores da
organizagao

trabalho funcional direcionado
aos resultados do
departamento

transparéncia da informagao,
cooperagao mutua e confianga

Estrutura organizacional

hierarquica, com
departamentos isolados e
direcionados aos proprios
objetivos

hierarquia reduzida, processo
decisério deslocado dos
superiores hierarquicos para os
donos de processos e
operadores, fortalecimento de
parcerias

Medidas de desempenho

foco no desempenho de
trabalhos fragmentados das
areas funcionais

foco no desempenho de cada
processo

Natureza do trabalho

repetitiva com escopo restrito
em termos do que se faz

diversificada ao longo do
processo

Organizagédo do trabalho

cada area esta estruturada por
departamentos que operam
isoladamente

processos multifuncionais

Relacionamento externo

visa competicdo por meio de
pressao sobre clientes e
fornecedores

visa colaboragao por meio de
parcerias de negocios

Utilizacao da tecnologia

sistemas de informacgao
legados, limitados pela viséo
de areas funcionais para as
quais foram desenvolvidos

integracao entre sistemas de
informagao

Fonte: Baseado em Sordi (2022)

A figura 1 destaca as diferengas entre as duas visdes segundo Britto (2012),
mostrando que na estrutura funcional s6 existem os departamentos isolados e na

estrutura processual se destacam os processos, perpassando os departamentos.
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Figura 1 — Visao funcional x visao processual

Fonte: Britto (2012)

A figura 2 apresenta quatro configuragdes possiveis entre processos e
estruturas funcionais segundo Paim (2009). Na primeira apenas os setores de forma
verticalizada, sem comunicagdo. Na segunda ja aparecem processos que Sao
trabalhados pela organizagdo, mas em segundo plano, com os setores ainda limitando
o desenvolvimento do trabalho. Na terceira ainda ha um organograma com setores
definidos, mas a énfase esta nos processos, com eles direcionando os trabalhos. E
na quarta configuragao observamos uma organizagao totalmente estruturada para
processos, sem divisdo departamental, onde os executores sdo direcionados pelos

responsaveis dos processos.

Estrutura Estrutura funcional Estrutura funcional Estrutura por
vertical ou CONM PIOCeSSos eim COM Processos @m processos funcionais
funcional segundo plano primeiro plano

Geatio

tradicional I O SO Por

WOCESH0T
Funcional i ’

Figura 2 — Estruturas Organizacionais Funcional e por Processos

Fonte: Paim et al. (2009)
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Segundo Gongalves (2000b), os organogramas n&o mostram como o0s
processos funcionam na pratica, pois estes geralmente ndo respeitam os limites
impostos pelos organogramas. Algumas organizagdes aparentam ter uma estrutura
funcional enquanto processos operam de forma horizontal. Nesses casos podem
existir relagdes de dupla subordinagao, pois as mesmas pessoas estao envolvidas em
varios processos simultaneamente. O autor ainda observa que, na pratica, quando
uma organizagao se estrutura por processos, as areas funcionais e chefias nao
desaparecem. O que ocorre € que essas chefias passam a investir em treinamento e
capacitacao de pessoal, a medida que os donos de processos vao assumindo suas
responsabilidades.

2.1.5 Gestao de Processos e Gestao por Processos

A diferengca entre Gestdo de Processos e Gestdo por Processos esta
diretamente relacionada com as visdes funcional e processual. As duas abordagens
possuem o objetivo de buscar um desempenho superior a partir dos processos

organizacionais.

Entretanto, na Gestao de Processos o foco se da em processos especificos,
muitas vezes centrados dentro de um mesmo departamento. Mantém-se uma
estrutura vertical. Ja na Gestdo por Processos, a abordagem é de desenvolvimento
organizacional como um todo, eliminando as barreiras departamentais e com foco no

cliente. Nessa abordagem observa-se uma estrutura horizontal.

Enquanto a Gestdo de Processos apresenta uma visdo mais limitada da
organizagdo, a Gestdo por Processos mostra a organizagdo com uma visdo mais

abrangente, buscando considerar a organizagédo como um todo.

Usirono (2015) enfatiza que a gestado de processos indica que o processo € 0
objeto da gestao, enquanto a gestédo por processos indica uma visdo e uma cultura de
atuacao. Na gestao de processos o objetivo é a otimizagao do processo, por meio de
analise e agdes baseadas em um determinado método. Na gestdo por processos ha
um novo paradigma e toda a estrutura organizacional é vista de uma forma diferente,

constituida por um conjunto de processos integrados.

Apesar da diferengca apresentada entre Gestao por Processos e Gestao de

Processos, muitos autores usam os termos sem mencionar as diferengas citadas.
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Pereira et al. (2015, p. 97) observam que “raros sdo os materiais que reconhecem que

3399

ha diferencgas entre “Gestao de Processos” e “Gestao por Processos™”.

Sordi (2022, n.p) define gestéo de processos como um estilo de organizagao e
gerenciamento da operagao de empresas, enquanto “o valor semantico que se deseja
atribuir na abordagem administrativa da gestéo por processos € de prioridade, foco,

desenvolvimento do negécio”.

Neste trabalho adotou-se o uso da expressdo gestdo de processos por
entender que a estrutura funcional verticalizada e hierarquizada ainda é a forma
predominante de representagdo da organizag&do do trabalho, tanto nas instituicbes
publicas quanto nas instituicées privadas.

2.1.6 Gestao de processos no servigo publico brasileiro

O termo negocio muitas vezes é visto apenas da perspectiva da iniciativa
privada, como um segmento do mercado. No entanto, também pode representar um
grupo de individuos que executam um conjunto de atividades para entregar um

resultado com valor agregado para as partes interessadas (ABPMP, 2013).

Para Britto (2012, p. 35), a BPM “é a mudanca de mentalidade necessaria a
toda e qualquer organizagdo, com ou sem fins lucrativos, de iniciativa publica ou
privada, que reconhece que seus processos sao a chave para um bom planejamento”.

Assim, o gerenciamento de processos de negdcios pode ser utilizado tanto por
empresas da iniciativa privada quanto por organizagdes publicas, pois negdcio é
entendido como uma forma de se entregar um produto ou servigo para alguém que
possui uma demanda, podendo ser qualquer cidadao.

RIBEIRO et al. (2015, p. 12) identificaram que “BPM é aplicavel no setor publico
com bons resultados em termos de reducdo de custos, tempo, identificagcdo de
gargalos e simplificagdo dos processos”.

O Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizagéo - GESPUBLICA,
criado pelo governo federal em 2005, por meio do Decreto N° 5.378, apresentou
meétodos e solugdes para a desburocratizagcao, dentre eles a Gestao de Processos.

O Guia D Simplificagao, criado pelo Departamento de Programas de Gestéao
da Secretaria de Gestao, do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao (2005),
se propunha a ser uma ferramenta pratica para auxiliar as organizagdes publicas a

simplificar seus processos e normas, abordando temas como planejamento,
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mapeamento de processos, analise e melhoria de processos e implementacdo de
melhorias.

Em 2011, sob a coordenacao do Servigco Federal de Processamento de Dados
(Serpro) em conjunto com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo
(MPOG), um grupo de trabalho composto por pessoas de diferentes 6rgdos do
governo elaborou o Guia de Gestdo de Processos de Governo, composto de duas
partes: 1) um documento de orientagcdo metodolégica de suporte a gestdo de
processos e 2) exemplos de boas praticas na forma de um “Processo de Contratagao
de atividades de Modelagem de Processos”.

Costa et al. (2018) observaram um aumento no numero de organizagdes da

administracao publica brasileira a utilizar as técnicas de BPM.

Para Andrade, Rasoto, Carvalho (2018) a BPM pode ser aplicada tanto em
organizagbes privadas quanto em organizagdes publicas. Em 2018, os autores
realizaram uma pesquisa com 63 Instituicbes de Ensino Superior (IFES) brasileiras e
identificaram 19 IFES com iniciativas em Gerenciamento de Processos baseados em
BPM. Nessa mesma pesquisa identificaram que os estudos relativos ao tema de BPM
em organizagdes publicas brasileiras possuiam data a partir de 2012 e que tinham os
seguintes aspectos: 1) implementagdao de BPM em algumas organizagdes publicas
brasileiras, 2) implementag¢ao sem informagdes de resultados apds um ciclo completo
de gerenciamento, 3) modelos adaptados e baseados no ciclo de vida proposto pela
Association of Business Process Management Professionals (ABPMP), e 4) fatores

criticos ao sucesso da BPM, tanto potencializadores como restritores.

No ambito da Rede Federal de Educagéao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica,
formada por um conjunto de instituigbes que atuam na educacgdo profissional e
tecnolégica no pais, esta autora, ao realizar uma pesquisa nos enderecos eletrénicos
de 38 Institutos Federais, 02 Centros Federais de Educac&o Tecnologica (Cefet) e da
Universidade Tecnoloégica Federal do Parana (UTFPR), observou que, das 41
instituicbes pesquisadas, 27 (66%) possuem alguma iniciativa na area de gestéo de
processos, 12 (29%) possuem pagina especifica sobre o tema em seus enderegos

eletrénicos e 2 instituicdes possuem manual proprio sobre o tema.

Assim, publicas ou privadas, as organizagbées possuem na BPM uma forma de

melhoria dos produtos e servigos prestados.
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2.1.7 Dificuldades de implementacgao e Fatores Criticos

Para o sucesso da BPM, Rosemann e Bruin (2005a) consideram alguns fatores
criticos: mudanga organizacional e cultural, alinhamento entre a abordagem de BPM
e as metas e estratégias da organizagao, foco no cliente, medicdo e melhoria de
processos, uma abordagem estruturada para BPM, comprometimento da alta
administragcdo, benchmarking e sistemas de informagdo com reconhecimento de

processo, infraestrutura e realinhamento.

De Boer, Muller e Ten Caten (2015) apontam algumas dificuldades das
empresas para evoluir e expandir as praticas em BPM: falta de cultura organizacional
positiva, falta de apoio da alta administragao, auséncia de papéis e responsabilidades
claros na implementagdo da metodologia e orgamento e recursos disponiveis

insuficientes.

Com relacao a infraestrutura, como fator critico para implementacdo de BPM,
é esperada a existéncia de uma estrutura organizacional dedicada ao gerenciamento
da implementagdo de BPM (ANDRADE; RASOTO; CARVALHO, 2018). Um exemplo

dessa estrutura é o Escritério de Processos.

O Escritério de Processos € uma estrutura funcional, com viséo sistémica de
toda a organizag&o. Pode atuar tanto como coordenagao, construindo propostas de
melhoria para todo o conjunto de processos, quanto de forma normativa. Também
forneceria ferramentas de suporte ao gerenciamento de processos, realizaria a
interlocucdo entre setores e padronizaria o fluxo de ponta-a-ponta na instituicdo
(PEREIRA et al., 2015).

A ABPMP define Fatores Criticos de Sucesso - FCS como as condi¢des
necessarias para assegurar que determinada organizagdo possa obter sucesso na
adocgao de determinada pratica (ABPMP, 2013).

Oliveira, Alves, Santos (2016) relacionaram os seguintes FCS: 1) Apoio da alta
administracao; 2) Abordagem estruturada de implantacao; 3) Controle das mudancas
organizacionais; 4) Competéncias da Equipe de Processos (conhecimento,
experiéncias e habilidades); 5) Designacédo de papéis e responsabilidades para os
envolvidos da iniciativa de BPM; 6) Alinhamento da estratégia de negdcio; 7) Nivel de
infraestrutura para automacado de processos; 8) Conhecimento dos membros da
organizagédo a respeito dos conceitos de BPM e 9) Medicdo e monitoramento da

iniciativa.
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A ABPMP (2013) aponta as principais barreiras para implantagcdo da BPM:

barreiras humanas, inércia (falta de envolvimento) e interesses ocultos.

Andrade, Rasoto e Carvalho (2018) apontam dificuldades especificas para o
setor publico, como o arcabougo juridico que limita a agdo de administradores
publicos, normas legais desatualizadas e ciclos de gestao definidos (como mandatos

de reitores de instituicbes de ensino).

Para que as organizagdes aumentem a chance de sucesso na implantagao de
BPM, é importante que os gestores conhegam os fatores criticos que interferem na

gestdo, minimizando impactos negativos e maximizando os positivos.

2.2 MATURIDADE DE PROCESSOS

Considera-se maturidade em gestdo de processos como a situagdo em que
uma organizagao se encontra no gerenciamento dos seus processos. Se 0S processos
de uma organizagao estdo bem desenvolvidos, segundo critérios estabelecidos, entéo

ela pode ser considerada madura, ou se encontra em um maior nivel de maturidade.

Esses critérios, ou dimensdes, ou construtos, que podem ser utilizados na
avaliacdo da maturidade, sdo estabelecidos nos chamados modelos de maturidade.
Por meio dos modelos de maturidade as organizagdes podem identificar sua situagao

em relagao ao gerenciamento de processos.

Uma avaliagdo da situagdo atual e um planejamento de melhorias sao
fundamentais para o crescimento e a eficacia de qualquer organizacdo. Nesse
contexto, os modelos de maturidade desempenham um importante papel. Eles sao
estruturas projetadas para avaliar o grau de maturidade de uma organizagdo em um
dominio especifico. Isso € alcangado por meio de uma analise abrangente de critérios
estabelecidos, permitindo a organizacdo identificar areas que necessitam

aprimoramento e priorizar estrategicamente seus esforgos de desenvolvimento.

Os modelos de maturidade “sdo reconhecidos como importantes ferramentas
evolutivas para avaliar e melhorar, sistematicamente, as capacidades das
organizagdes” (PIANA; ZOLA; COSTA, 2023, p. 49). Essas ferramentas auxiliam as
organizagdes a se tornarem mais bem-sucedidas, consequentemente conquistando
maiores beneficios operacionais e desempenho do negécio (CARDOZO; DA ROCHA,
2017).
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Geralmente, os modelos de maturidade para gestdo de processos incluem
varias etapas ou niveis de maturidade, que representam diferentes estagios de
desenvolvimento organizacional. A medida que uma organizacéo progride por esses
niveis, ela aprimora sua capacidade de identificar, documentar, medir, otimizar e
controlar os processos de negocios. Isso leva a uma maior capacidade de adaptacéo,
reducdo de custos, melhoria da qualidade e melhor alinhamento com os objetivos

estratégicos.

Segundo Dijkman, Lammers e Jong (2016), a maturidade em BPM & uma
medida por meio da qual é possivel avaliar quao profissionalmente uma organizagao

gerencia seus processos de negocios.

Por meio de modelos de maturidade pode-se medir o nivel em que a BPM se
encontra nas organizagdes e fornecer clareza aos gestores sobre os passos a serem
percorridos para alcancar as melhores praticas. A maturidade pode ser definida como
uma medida que permite as organiza¢des avaliarem suas capacidades (ROSEMANN;
DE BRUIN, 2005a). Os niveis de maturidade possibilitam que a organizagdo conheca
seu desempenho frente aos processos que executa e fornece (MOREIRA;
GUTIERREZ, 2010).

A mensuracgao do nivel de maturidade em gestdo de processos é importante
para que a organizagao entenda sua situacdo atual e faga um diagndstico das
principais lacunas de evolugdo. Diante dessas informagdes é possivel planejar um

caminho para alcangar niveis mais desenvolvidos.

2.2.1 Caracteristicas dos modelos

Os modelos de maturidade podem ser agrupados de acordo com suas
caracteristicas. Neves, Ferreira e Parreiras (2020) destacam 3 principais
classificagdes: abrangéncia do modelo, propdsito de uso e agente de

desenvolvimento.

A abrangéncia do modelo diz respeito a se ele analisa a organizagédo como um
todo ou um processo especifico. Quando a medigao € de um determinado processo,
geralmente os modelos incluem indicadores que sao especificos para formas maduras
de executar esse processo. Ja a maturidade em BPM utiliza indicadores que podem
ser aplicados a qualquer processo (DIUJKMAN; LAMMERS; JONG, 2016).
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Para Froger et al. (2019, p. 291), considerando a avaliagdo da maturidade de
BPM, dois aspectos diferentes da maturidade de uma organizagdo s&o importantes:
“Maturidade Corporativa (as capacidades de BPM de uma empresa) e Maturidade do

Processo (a condigdo dos processos em geral ou de tipos de processos distintos)”.

A segunda classificacdo dos modelos de maturidade avalia o propdsito de uso
do modelo. Um modelo descritivo pode ser utilizado para o entendimento da situacao
existente. Ja um modelo prescritivo também apresentaria orientacbes sobre como
seria possivel o avanco no nivel de maturidade, passando de um nivel inferior para
um superior. Tarhan, Turetken e Reijers (2016) analisaram que a maioria dos
principais modelos de maturidade possui uma abordagem descritiva, sendo poucos
os com propriedades prescritivas. Ha ainda uma terceira possibilidade de classificacao
quanto ao proposito de uso segundo Raglinger, Poppelbuld e Becker (2012), que seria

um modelo com propdsito comparativo ao permitir benchmarking interno ou externo.

Segundo De Bruin et al. (2005, p. 3),

Primeiro, um modelo é descritivo para que seja alcangada uma
compreensao mais profunda da situagcdo do dominio tal como esta.
Um modelo pode entdo evoluir para ser prescritivo, pois € apenas
através de uma boa compreensdo da situagédo atual que podem ser
feitas melhorias substanciais e repetiveis. Finalmente, para que um
modelo seja utilizado comparativamente, ele deve ser aplicado em
uma ampla gama de organizagdes, a fim de obter dados suficientes
para permitir uma comparacgao valida.

As trés caracteristicas quanto ao propésito de uso podem desempenhar papéis
complementares, pois as descritivas estabelecem a base, as prescritivas fornecem
orientagdo para o progresso e as comparativas permitem a organizagao avaliar seu
desempenho em relacido a outros e estabelecer metas realistas para a melhoria.
Juntas, elas auxiliam as organizag¢des a entender, planejar e implementar melhorias

em seus processos e praticas.

Por fim, uma terceira classificagado diz respeito ao agente que desenvolve o
modelo, podendo ser académico, profissional, governamental ou uma combinagao
entre eles (NEVES; FERREIRA; PARREIRAS, 2020).

Na literatura, encontram-se varias propostas de modelos de maturidade para a
gestao de processos de negdcios, no entanto, ha uma falta de consisténcia em relagéo
a conceitos, terminologia e métodos de avaliagdo (VAN LOOY; BACKER; POELS,
2011).
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2.2.2 Modelos de Maturidade

O primeiro modelo para avaliacdo do grau de evolugdo da maturidade de
gestéo foi o “Grid de maturidade da geréncia da qualidade” (Quality Management
Maturity Grid — QMMG), criado por Crosby, em 1979. Era composto de 5 niveis de
maturidade baseados nas praticas de gestdo de qualidade encontradas na
organizagdo: incerteza, despertar, esclarecimento, sabedoria e certeza (CARDOZO;
DA ROCHA, 2017).

A utilizacdo de modelos de maturidade para avaliar as capacidades de uma
organizacgao tornou-se popular quando o Software Engineering Institute da Carnegie
Mellon University propés o Capability Maturity Model (CMM) para avaliagdo do
processo de desenvolvimento de software (ROSEMANN; BRUIN, 2005a). Essa
ferramenta geralmente é utilizada na avaliagdo e melhoria da maturidade de

processos de software.

O CMM e outros modelos de maturidade atuam como uma ferramenta que
possibilita as organizagdes classificarem processos especificos de acordo com a
forma como séo estruturados, descritos, gerenciados, medidos e otimizados
(DIJKMAN; LAMMER; JONG, 2016).

Cada modelo tem suas préprias caracteristicas e abordagens especificas para
avaliar a maturidade dos processos de negdcios. A escolha do modelo depende dos
objetivos da organizacgéo e do contexto especifico em que esta sendo aplicado. E
importante selecionar o modelo que melhor se adapte as necessidades da

organizacgéao e ao objetivo da avaliagdo de maturidade.

Van Looy, Backer e Poels (2011) mencionam quatro principais vertentes da
literatura sobre modelo de maturidade em BPM (BPMM): Capability Maturity Model
Integration (CMMI), ISO/IEC 15504, FAA-iICMM e OMG- BPMM.

Neves, Ferreira e Parreiras (2020) realizaram uma revisao sistematica da
literatura, sob a forma de um estudo terciario, envolvendo 11 estudos secundarios e,
estes ultimos, 630 estudos primarios. Os autores identificaram 14 modelos de
maturidade mais recorrentes na literatura, sendo 9 modelos de maturidade em BPM
com foco em gestédo: 1) Quality Management Maturity Grid (QMMG); 2) Software
Process Improvement and Capability dEtermination (Spice); 3) Business Process
Orientation (BPO); 4) Business Process Reengineering Maturity Model (BPRMM); 5)

Business Process Management Capability Framework; 6) OMG’s Business Process
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Maturity Model; 7) Process Management Maturity Assessment (PMMA); 8) Business
Process Maturity Model (BPMM); e 9) Process and Enterprise Maturity Model (PEMM).

Os 14 modelos identificados por Neves, Ferreira e Parreiras (2020) apresentam
algumas interrelagcdes de desenvolvimento tedrico, conforme figura 3. Na figura, o
sentido da seta representa a origem, mostrando as influéncias entre modelos ao longo

do tempo, em ordem cronoldgica.

BPO

(2001)
Ll i |
I Nolan QMMG Spice
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Figura 3 — Relacao entre os modelos de maturidade em BPM

Fonte: Neves, Ferreira e Parreiras (2020)

Nas proximas secbes sdo apresentados alguns dos principais modelos de

maturidade.

2.2.2.1 Quality Management Maturity Grid (QMMG)
Criado por Crosby, em 1979, o QMMG era composto de 5 niveis de maturidade
baseados nas praticas de gestao de qualidade encontradas na organizagéo:
® Incerteza: Neste estado o controle de qualidade como uma visdo de
ferramenta de gestao é nebuloso, confuso e sem nenhum envolvimento
da geréncia.
® Despertar: A geréncia comega a entender a importancia da gestao da

qualidade.
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® Esclarecimento: A geréncia entende a importancia e decide implementar
um programa de controle de qualidade.

® Sabedoria: Os programas foram implementados e fazem parte da rotina
de operacoes.

® Certeza: O gerenciamento da qualidade se tornou parte essencial para
a gestao da empresa.

2.2.2.2 Capability Maturity Model (CMM) e Capability Maturity Model Integration
(CMMI)

O Capability Maturity Model (CMM) foi proposto pelo Software Engineering
Institute (SEI) da Carnegie Mellon University ha mais de 30 anos, com foco no
processo de engenharia de software. Ele serviu de base para a maioria dos modelos
de maturidade de BPM.

O modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) constitui em colegbes
de melhores praticas que auxiliam organizagdes a melhorar seus processos (SEl,
2010).

CMM for Software Systems Engineering
V1.1 (1993) CMM V1.1 (1995)

T INCOSE SECAM
(1996)

Software CMM k
V2, draft C (1997)

EIA 731 SECM Integrated Product
Software Acquisition (1998) Development CMM
CMM V1.03 (2002) (1997)

N\ ¥
I V1.02 (2000)
| V1.1 (2002)
CMMI for Development
= V1.2 (2006)
CMMI for Acquisition :

V1.2 (2007) \ﬁ\\ CMMI for Services
\ V1.2 (2009)

CMMI for Acquisition| CMMI for Development |CMMI for Services
V1.3 (2010) V1.3 (2010) V1.3 (2010)

Figura 4 — Histéria dos CMMs
Fonte: SEI, 2010, p. 6
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O grau de maturidade desse modelo depende do cumprimento de uma série
de objetivos e praticas definidas para um conjunto de areas de processos. O modelo
apresenta dois caminhos de melhoria e avaliacdo de processos: a representacao
continua (melhoria organizacional relativa a uma area de processo individual, por meio
de niveis de capacidade) e o passo a passo (melhoria da organizagdo no que diz
respeito a um conjunto de areas de processos por meio de niveis de capacidade)
(PAEZ et al., 2018).

Como mencionado anteriormente, tem como foco organizagbes de
desenvolvimento de software e, além disso, “é um modelo excessivamente detalhado
para algumas organizagdes, de dificil compreensao e que requer um alto investimento

para ser totalmente implementado” (PAEZ et al., 2018).

2.2.2.3 Software Process Improvement and Capability dEtermination (Spice) - Norma
ISO/IEC 15504

O Spice, como é conhecida a Norma ISO/IEC 15504, é um modelo para
avaliacado de processos com dois objetivos: melhoria dos processos e determinagéo
da capacidade dos processos. Foi desenvolvido pela International Organization for
Standardization (ISO) e é estruturado como um modelo bidimensional que descreve
0S processos e 0s niveis de capacidade utilizados em uma avaliagdo (ANACLETO;
WANGENHEIM; SALVIANO, 2005).

— Nivel 5: Otimizado Mudanga de processo. Melhoria continua

—| Nivel 4: Previsivel Medicao de controle, Controle de processo
—| Nivel 3: Estabelecido Definicao de processo. Recursos de processo
— Nivel 2: Gerenciado Gereéncia da execugdo. Geréncia do produto
—| Nivel 1: Executado Execucao do processo

— Nivel 0: Incompleto Sem atributos

Dimensio de Processo

Processos
Organizacionais

Processos de

Suporte Processos
Primérios

Figura 5 — Dimensdes de capacidade e de processo da ISO/IEC 15504

Fonte: Anacleto, Wangenheim e Salviano (2005)
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Esse modelo refere-se explicitamente a maturidade organizacional (VAN
LOOY; BACKER; POELS, 2011).

2.2.2.4 Modelo de Gongalves (2000b)

Para Gongalves (2000b), as empresas variam em termos de gestao por

processos. Algumas vezes estdo estruturadas para uma gestdo desse tipo, mas na

pratica ocorrem ideias e procedimentos antigos. Outras vezes na pratica ocorre uma

gestao por processos, apesar de nao ter uma estrutura adequada.

O autor identificou 5 estagios, entendendo que as empresas podem apresentar

niveis variados de caracteristicas. Os estagios identificados por Gongalves (2000b)

sdo apresentados na figura 6.
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O poder ainda
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A B c D E
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um process owner
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outros processos A abordagem é melhorar o contato resultados da
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Figura 6 — Estagios da evolugéo para a organizagao por processos

Fonte: Gongalves (2000b)
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Gongalves (2000b) indica que para a mudanga do modelo funcional para uma
estrutura por processos é importante 1) a existéncia de um dono para cada processo;
2) a organizagao das atividades ao longo do processo, e ndo por fungdes; 3) o
agrupamento de atividades em equipes multifuncionais; e 4) a empresa se concentrar

no menor numero de locais ou usar ao maximo recursos de tecnologia da informacao.

2.2.2.5 Business Process Orientation (BPO)

O BPO foi desenvolvido por MCCormack e Johnson em 2001 relacionando os
estagios evolutivos pelos quais as organizagdes passam para se tornarem orientadas
aos processos de negocios (STEMBERGER; KOVACIC; JAKLIC, 2007).

Inicialmente foi desenvolvido com 4 etapas e posteriormente foi ampliado para
5 etapas por Lockamy e McCormack (2004), com um quinto estagio relacionado a
gestdo da cadeia de suprimentos. Os estagios de maturidade do BPO s&o descritos

na figura 7.

A A competicdo é baseada em redes multiempresas. A colabora¢éo entre entidades legais é rotineira a ponto
de serem implementadas praticas de processos avangados que permitem a transferéncia de responsabilidade
sem propriedade legal. A confianga e a dependéncia mutua sdo a cola que mantém unida a rede

alargada. Uma cultura colaborativa horizontal, focada no cliente esta firmemente estabelecida

Estendido

A empresa, seus vendedores e fornecedores levam a cooperagao ao nivel do processo. As estruturas organizacionais
e 0s empregos baselam-se em processos, e as ’lil\c()(}S tradicionais, no que se relacionam com a cadeia de abastecimento,
Integrado comeg¢am a desaparecer completamente. As medidas de processo e 0s sistemas de gestao estdo profundamente enraizados

na organizagao. Praticas avangadas de gerenciamento de processos tomam forma

O nivel de avango. Os gerentes empregam o gerenciamento de processos com intengao estratégica. Trabalhos
¥ e estruturas de processos amplos sao implementados fora das fungoes tradicionais. A cooperagao entre
VInCUIadO fungdes internas da empresa, fornecedores e clientes assume a forma de equipes que compartilham medidas e

objetivos de processos comuns

Os processos basicos sdo definidos e documentados. As alteragoes nestes processos devem agora passar por um procedimento
formal. Os empregos e as estruturas organizacionais incluem um aspecto de processo, mas permanecem basicamente

Definido

tradicionais. Os representantes das fungdes reinem-se regularmente para coordenar entre si as atividades do processo,

mas apenas como representantes das suas fungdes tradicionais

Os processos sdo desestruturados e mal definidos. Nao existem medidas processuais e 0s empregos
e as estruturas organizacionais baseiam-se nas fungdes tradicionais e ndo em processos horizontais. O heroismo
individual e o “contorno do sistema” sdo o que faz as coisas acontecerem

Maturidade do Processo

Ad hoc

Figura 7 — Estagios de maturidade do BPO
Fonte: Lockamy e McCormack (2004)
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Lockamy e McCormack (2004) observam que n&o é aconselhavel pular niveis

de maturidade nesse modelo, pois cada nivel constitui uma base a partir da qual se

atinge o nivel subsequente.

Paez et al. (2018) indicam que 0 modelo ndo possui um guia de avaliagédo para

determinar as pontuacdes de maturidade e que também nao ha um procedimento para

a sua implementacéo.

2.2.2.6 OMG’s Business Process Maturity Model (OMG-BPMM)

O desenvolvimento do OMG-BPMM comecou em 2002, no intuito de

desenvolver

um modelo de maturidade que atendesse outras operacdes

organizacionais, além da area de software.

Segundo OMG (2008, p. 454), o OMG-BPMM é

Um modelo conceitual, baseado nas melhores praticas, que descreve
um roteiro evolutivo para implementar as praticas essenciais para um
ou mais dominios de negdcios. Contém orientagdo para uma
organizagdo ajuda-la a evoluir de um ambiente mal definido e
inconsistente para a implementacao de praticas estaveis no nivel da
unidade, para processos de negdcios padronizados de ponta a ponta
em toda a organizagdo, para processos previsiveis e gerenciados
estatisticamente, e finalmente, a inovagéo e otimizagdo continua de
processos.

Nesse modelo de maturidade observam-se 5 niveis, que sao apresentados no

quadro 2.

Quadro 2 — Niveis do modelo de maturidade OMG-BPMM

Nivel 1

Inicial

em que os processos de negdécios sao executados de maneira
inconsistente, as vezes ad hoc, com resultados que sao dificeis
de prever.

Nivel 2

Gerenciado

em que a gestado estabiliza o trabalho dentro das unidades
locais para garantir que possa ser replicado, de forma que
satisfaga os compromissos principais do grupo de trabalho. No
entanto, as unidades de trabalho que executam tarefas
semelhantes podem usar procedimentos diferentes.

Nivel 3

Padronizado

onde processos padronizados comuns sao sintetizados a partir
das melhores praticas identificadas nos grupos de trabalho e
diretrizes de adaptagao sao fornecidas para apoiar diferentes
necessidades de negdcios. Os processos padréo proporcionam
uma economia de escala e uma base para aprender com
medidas e experiéncias comuns.

Nivel 4

Previsivel

onde as capacidades habilitadas pelos processos padrao sao
exploradas e devolvidas as unidades de trabalho. O
desempenho do processo é gerenciado estatisticamente em
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todo o fluxo de trabalho para compreender e controlar a
variacado, de modo que os resultados do processo possam ser
previstos a partir de estados intermediarios.

Nivel 5 Inovagao em que tanto as a¢des de melhoria proativas como as
oportunistas procuram inovagdes que possam eliminar lacunas
entre a capacidade atual da organizagéo e a capacidade
necessaria para atingir os seus objetivos de negécio.

Fonte: OMG (2008)

No OMG-BPMM, objetivos, praticas e subpraticas de cada nivel devem ser
implementadas para se avangar para o préximo nivel. Paez et al (2018) o consideram

como de alta complexidade de uso.

2.2.2.7 Modelo de Rosemann e de Bruin (2004, 2005a, 2005b)

O modelo de Michael Rosemann, Tonia de Bruin e Tapio Hueffner foi publicado
primeiramente em 2004, com as seguintes propostas de valor: 1) uma ferramenta de
diagndstico; 2) apos aplicagédo, as conclusdes podem ser usadas para identificar e
direcionar atividades, desenvolvendo um plano de melhoria; 3) facilita decisdes sobre
priorizagao de areas para desenvolvimento da gestao de BPM; 4) pode ser aplicado

ao longo do tempo; e 5) permite estudos de benchmarking.

Esse modelo mede a maturidade do BPM, e ndo a maturidade dos processos
de negocios. Possui 5 estagios de maturidade: (1) Estado Inicial, (2) Definido, (3)
Repetivel, (4) Gerenciado e (5) Otimizado.

Os autores fizeram uma comparagao entre baixa e alta maturidade, para

facilitar a compreensao do modelo, conforme figura 8.

| Baixa maturidade Alta maturidade
Projetos descoordenados e isolados Atividades coordenadas de BPM
Habilidades de baixo BPM 5. Otimizado Experiéncia em alto BPM
Pessoal-chave Ampla cobertura organizacional
i 4. Gerenciado )
Reativo Proativo
Manual ) Automaco (significativa)
3. Repetivel
Focado Internamente Organizagao Estendida
Baixos recursos 2. Definido Recursos Eficientes
Ingénuo Compreensé&o abrangente
Estatico 1. Estado inicial Inovativa
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Figura 8 — Comparagéao de Baixa e Alta Maturidade

Fonte: Rosemann e Bruin (2005b)

Em 2005, Michael Rosemann e Tonia de Bruin propdée uma atualizagcdo do
modelo, “abordando os requisitos e complexidades identificados no Gerenciamento
de Processos de Negdécios de uma maneira mais holistica e contemporanea”
(ROSEMANN; BRUIN, 2005b, p. 5).
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Figura 9 — Modelo BPMM
Fonte: Rosemann e Bruin (2005b)

A maturidade da BPM é definida como uma combinagdo de cobertura e
competéncia, onde a cobertura refere-se ao nivel de implementagao dos principios de
BPM (até que ponto as atividades se estendem em toda a organizag¢ao), enquanto a
competéncia mede a qualidade e eficacia do BPM dentro da organizagao (até que
ponto as atividades de BPM s&o conduzidas). Para atingir um estagio de maturidade

mais elevado € necessaria melhoria tanto na cobertura quanto na competéncia.

Existem 3 critérios de cobertura: (i) NUmero de processos incluidos nas praticas
de BPM; (ii) Envolvimento do pessoal/nivel do pessoal que realiza agbes de BPM; e

(iii) Links para outras ferramentas de gestao (como orgamentos, KPI, organogramas,
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etc.). E existem 3 critérios de proficiéncia: (i) Resposta a questbes de BPM; (ii)
Frequéncia de condugéo de projetos, iniciativas e procedimentos de manutencgéo e
atualizacdo de BPM; e (iii) Adequacao de recursos e praticas (ROSEMANN; DE
BRUIN; HUEFNER, 2004).

Cada critério é classificado em uma escala de cinco pontos, que sdo os cinco
estagios de maturidade. A combinagdo dos seis critérios e dos cinco estagios de
maturidade define uma matriz, que lista para cada critério suas caracteristicas
especiais em um determinado estagio de maturidade. Cinco estagios de maturidade
sao definidos separadamente para cada um dos cinco fatores identificados e estao
diretamente relacionados a cada uma das ferramentas de avaliagao utilizadas na
aplicacdo do modelo para garantir a consisténcia entre os resultados. “A natureza
quantificavel dos critérios desenvolvidos permite a consisténcia e comparabilidade dos
resultados dos modelos entre organizagbes e reduz as possiveis anomalias
decorrentes de interpretacdes individuais” (ROSEMANN; DE BRUIN; HUEFNER,
2004, p. 4).

Paez et al. (2018) destaca como aspecto positivo que o modelo possui uma
estrutura para a avaliacdo detalhada das capacidades e conquistas de BPM, mas nao
possui detalhes sobre critérios e diretrizes de avaliagao.

2.2.2.8 Process Management Maturity Assessment (PMMA)

O modelo PMMA, desenhado por Michael Rohloff em 2009 tem como obijetivo
principal a identificacdo: 1) da necessidade de agao e derivacdo de medidas para
melhoria da gestdo de processos e 2) de requisitos para suporte adicional (Rohloff,
2009).

O PMMA segue a estrutura do modelo CCMI, e de forma semelhante com cinco
niveis para indicagdo da maturidade (PAEZ et al., 2018).
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A

hiyelde 5. Otimizando
matu ridade df:'.‘ Compartilhamento de melhores
gerenclamento de processos praticas, Benchmarking, inovacées

Otimizagao de processos

4. Gerenciado Quantitativamente

Medigéo continua e ajuste

do desempenho do processo

Controle de implementacao
Processos selecionados por carteira de
processos Documentagao conforme SPF (Reference
Process House). Os papéis estao estabelecidos.

2. Gerenciado
Necessidade de agao identificada
Abordagem orientada para a situagao
efou evento

1. Inicial
Os processos nao sdo definidos

Cronograma, qualidade e custos nédo
sao previsiveis
Tempo

Figura 10 — Nivel de maturidade de gerenciamento de processos

Fonte: Rohloff, 2009

Paez et al. (2018) indica que o modelo ndo possui procedimento de aplicagéo

disponivel, sendo de dificil compreensao, e necessitando de especialistas para sua
aplicagao.

2.2.2.9 Business Process Maturity Model (BPMM)

David Fisher (2004) propés um modelo de duas dimensdes, onde a primeira é
chamada de cinco alavancas de mudanga, descritas na figura 11, e a segunda é
composta por estagios de maturidade do processo (isolado, integrado taticamente,

orientado por processo, empresa otimizada, rede operacional inteligente).
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Métodos e praticas O ambiente de recursos
operacionais, incluindo politicas e humanos, incluindo habilidades,
cultura organizacional
e estrutura organizacional

procedimentos, que determinam
a forma como as atividades
sdo executadas

Tecnologia

Habilitando sistemas de

informacao, aplicativos,
ferramentas e infraestrutura

Figura 11 — Cinco alavancas de mudanga

Fonte: Fisher, 2004

As empresas avaliam sua situacdo com relacido a maturidade em cada uma
das alavancas ao articular as principais caracteristicas de cada Alavanca de Mudanca
no contexto de cada estagio de maturidade (Fisher, 2004). O autor enfatiza a
importancia de haver um alinhamento consistente nas cinco alavancas, pois desniveis

entre essas caracteristicas inibem o avango no estagio de maturidade.

Paez et al. (2018) considera como negativo que nao existem procedimentos
disponiveis para aplicagdo desse modelo e que a matriz descritiva constitui um ponto

de partida, mas n&o é suficiente para avaliagao.

2.2.2.10 Process and Enterprise Maturity Model (PEMM)

Em 2002 Michael Hammer, em conjunto com o grupo de empresas Phoenix
Consortium, iniciou um projeto de pesquisa para desenvolver um roteiro de
implementagao de processos. Durante 5 anos desenvolveu o Process and Enterprise
Maturity Model (PEMM), realizando varios testes e aplicagdes em diversas empresas
(HAMMER, 2007).
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Por meio desse modelo a organizagdo pode entender, formular e avaliar
transformacgdes fundadas em processos (MOREIRA; GUTIERREZ, 2010).

Hammer (2007) identificou 2 grupos de atributos para que os processos de
negocio tenham bom desempenho e mantenham esse desempenho ao longo do
tempo: os facilitadores de processos e as capacidades organizacionais. O primeiro
grupo analisa o desempenho do processo e o segundo verifica se a empresa possui
as capacidades necessarias para um ambiente que permita o desenvolvimento de

processos.

Os dois grupos, formados por 5 facilitadores de processos e 4 capacidades
organizacionais, foram subdivididos em 13 componentes cada. A analise desses
componentes possibilita as organizagbes planejarem e avaliarem transformacgdes

baseadas em processos.

Os facilitadores de processos do modelo PEMM demonstram o quao bem um

processo & capaz de funcionar ao longo do tempo (HAMMER, 2007).

Para Hammer (2007), um processo precisa ter 5 caracteristicas para ter um
bom desempenho: 1) desenho bem especificado (para as pessoas saberem o que
fazer ou quando); 2) executores com habilidades e conhecimentos apropriados; 3) um
proprietario que tenha responsabilidade e autoridade; 4) infraestrutura que apoie e
processo (Tl e RH); 5) métricas de avaliagdo do desempenho ao longo do tempo. O

autor enxerga essas caracteristicas como facilitadores mutuamente interdependentes.

Esses facilitadores sdo subdivididos em treze componentes menores, conforme

apresentado no quadro 3.

Quadro 3 — Facilitadores de Processos

Facilitadores Componentes

1. Desenho Propésito

Conteudo

Documentagao

2. Executores Conhecimento
Habilidades

Comportamento

3. Responsavel Identidade
Atividades
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Autoridade

4. Infraestrutura Sistemas de Informacéao

Sistemas de Recursos Humanos

5. Indicadores de Desempenho Definicdo

Uso

Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

Para avaliacado dos facilitadores de processo, sao analisados cada um dos 13
componentes por meio de proposi¢des relativas aos facilitadores. A avaliagado dessas
proposi¢des indica o nivel de forca de cada componente. As proposi¢cdes podem ser
avaliadas como amplamente verdadeiras (ao menos 80% correta, identificada pela cor
verde), algo verdadeiras (entre 20% e 80% correta, identificada pela cor amarela) ou
amplamente falsas (menos de 20% correta, identificada pela cor vermelha). As
proposic¢des identificadas com verde indicam que o processo esta progredindo, ndo
necessitando de atencdo. As identificadas com amarelo mostram a necessidade de
atuacao da organizacdo. As em vermelho representam obstaculos que diminuem o
desempenho do processo, como, por exemplo, empresas que ignoram problemas ou
lidam com eles de forma errada (HAMMER, 2007).

Para cada facilitador, Hammer (2007) definiu 4 niveis de forga (P1, P2, P3, P4),
quanto mais forte um facilitador for, mais sustentavel sera o resultado do processo, ou
seja, tera maior desempenho ao longo do tempo. Para avangar no nivel de forga, todos
os facilitadores terdo que atingir o mesmo nivel, ou seja, se apenas 4 dos 5
facilitadores atingirem um nivel especifico (por exemplo P3), o processo nao tera esse
nivel, mas sim o anterior (P2).

Se algum componente nao atingir o nivel P1, ou seja, caso seja avaliado como

amarelo ou vermelho, entdo o processo €, por padrao, nivel P-0.

O quadro 4 apresenta os niveis de forga definidos por Hammer (2007).

Quadro 4 — Niveis de forca dos facilitadores

Nivel de forga Processos
P1 Processo confiavel e previsivel
P2 Processo com resultado
P3 Processo com desempenho ideal
P4 Processo com resultados ultrapassando a organizagao
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Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

O instrumento para analise da maturidade dos processos proposto por Hammer
(2007) esta detalhado no Anexo A. A seguir sdo apresentados cada um dos

facilitadores e seus componentes.

2.2.2.10.1 Facilitador Desenho

O facilitador de processos Desenho abrange a especificagdo de como os
processos devem ser executados. Muitas vezes os funcionarios realizam suas
atividades de uma maneira porque sempre fizeram dessa forma, sem se questionar
se é a melhor maneira de executar essa atividade (Hammer, 2007). Geralmente se
concentram em executar atividades especificas, mas sem clareza de seu papel dentro

da organizagao e de como perceber seu desempenho.

Hammer e Hershman (2011, p. 25) identificaram sete principios que o desenho
deve focar: “que tarefas sdo executadas; se devem ser desempenhadas e sob quais
circunstancias; quem as executa; quando sao executadas; onde sdo executadas; com
que precisdo sao executadas; e quais informacdes utilizam”. Por meio desses
principios a organizagao tera uma ideia de um desenho de processo. De acordo com
Hammer e Hershman (2011, p. 21), o facilitador Desenho “é a arte e a ciéncia de

planejar como executar o trabalho de modo mais eficaz”.

Esse facilitador € dividido em 3 componentes: Propdsito, Contexto e

Documentacéo.
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mituas de desempenho.

ITEM SUBITEM Pl P2 P3 P4
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M08 SiIslemas de¢ gestao
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mudangas no ambiente ¢
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Figura 12 — Facilitador Desenho

Fonte: Hammer (2007)

O componente Propésito abrange as atividades incluidas no processo, sua

sequéncia e concepcao. Por meio desse item percebe-se se a finalidade do processo

esta clara.

O componente Contexto leva em consideragdo o contexto organizacional no

qual o processo sera executado (entradas, saidas, clientes, fornecedores, etc.).

No componente Documentag&o sao analisadas a qualidade e a abrangéncia

da documentacao referente ao processo, avaliando se ela é restrita apenas a um setor

ou se contempla todos os setores envolvidos, além de mostrar a conexao com os

processos da organizagao.

2.2.2.10.2 Facilitador Executores

O facilitador Executores refere-se as pessoas que realizam 0s processos.

Envolve conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a execucdo do Desenho

do processo e proposi¢cao de melhorias.

Os executores dos processos precisam de habilidades e conhecimentos

apropriados. Sem estes nao € possivel implementar a arquitetura adequada para

suportar a gestao de processos (HAMMER, 2007).
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Hammer e Hershman (2011) diferenciam um trabalhador de um profissional,
considerando que o trabalhador se preocupa com a hierarquia, concentra-se em
tarefas limitadas e possui pouca possibilidade de mudar o que é feito ou como é feito.
Ja um profissional se preocupa com resultados e clientes, tendo condi¢cdes de realizar
0 que for necessario para a satisfacdo dos clientes. “A forma como a maioria dos
sistemas € projetada e a maneira como a maior parte dos trabalhadores é avaliada os
impedem de fazer qualquer coisa que nao as tarefas mais simplistas e especificas”
(HAMMER; HERSHMAN, 2011, p. 111).

Hammer (2007) orienta que as organizagdes precisam redefinir os empregos
de forma mais ampla, aumentar o treinamento para apoiar esses trabalhos e permitir

a tomada de decisdes pelo pessoal da linha de frente.

ITEM SUBITEM Pl 4 P3 P4
it 0s executores estio
0s executores podemdescrever o N
familiarizados comos
fluxoe geral do processo, o modo A -
2 : conceitos fundamentais do Os executores conhecem bem
s executores sabemnomear os como seu trabalho afeta os i t i i
CEOCK) € CO i3 Mores ] ¥ Sel ae Sl € Suas
y . Processos que exscutame chentes, outros colaboradores G0 C COMDBIMIDTES T | Mnc UL CRSINICAAL il
Conhecimen to g SR " ) e e i desempenho da empresa ¢ tendéncias ¢ podem descrever
identificar os principais indicadores | envolvidos no processo e o _
podemdescrever como seu como seu trabalho afeta o
do seu desempenho. desempenho do processo; e as 278 - er
.. | trabalho afeta outros desempenho entre empresas.
metas de desempenho e os niveis
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=1
=
=
oy
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= . . e Os executores sdn habeis no !
] Capacitag fio resolucdo de problemas e téenicas : - tomada de decisdes de gestdo e na implementacio de
- trabalho em equipe e autogestdo. ; =
=] na melhona dos processos - negacins mudangas
Os execulores lentam seguir o Os exccutores esforcam-se
05 exccutores témalguma adesdo desenho de processos, realizi-lo NG ITES SR NI ENENG y —_
; § 3 para garantir que o processo | Os exccutores buscam sinais
a0 processo, mas seu principal corretamente e trabalhar de modo 2 st 5 = T
Conduta T : ; proporcione os resultados de que o processo deveser
COMPIOMISSO € COm sua drea que permitama outras pessoas hiness diios vak LA aF dlleradc: beobande mehortis
especifica envolvidas no processo atuarem SELAATI00 DA LS 0% T RO e
£ objetivos da empresa.
de forma eficaz

Figura 13 — Facilitador Executores

Fonte: Hammer (2007)

Com o componente Conhecimento busca-se avaliar o nivel de conhecimento
que os executores possuem em relacdo ao processo, entendendo conhecimento de
forma ampla, ndo so sobre uma atividade especifica, mas também sobre as atividades

da organizagdo como um todo, clientes e o que esta acontecendo no setor.

Por meio do componente Habilidades busca-se identificar o nivel de maturidade
relacionado ao grau de envolvimento dos executores nos processos, identificando se

estes profissionais se consideram habeis para apontar melhorias e o quanto estao
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integrados com outros executores e processos. As habilidades n&o estariam restritas
as tarefas praticas, mas, segundo Hammer e Hershman (2011, p. 125), “abrangeriam
também tomada de decisdes, resolugdo de problemas, dindmica de equipe,

comunicacao, atividades do processo e autogestao”.

O componente Comportamento avalia o quanto os executores do processo

estdo comprometidos com o processo.

2.2.2.10.3 Facilitador Responsavel

O Responsavel do processo € o ator dentro da organizagao responsavel por
algum processo. E importante ndo confundir o responsavel por um processo com o
responsavel por um setor. A abordagem de gerenciamento de processos atravessa
as barreiras setoriais. Nesse sentido um processo pode envolver diversos setores, e
assim um responsavel por um processo ndo necessariamente € o responsavel por

algum desses setores.

Esse ator € um personagem desconhecido por muitas organizagdées. O comum
€ o entendimento sobre o responsavel por um setor, um gerente, um coordenador etc.,
mas o responsavel por um processo que perpassa diversos setores ainda é uma figura
desconhecida para a maioria das organizagbes (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

Para Hammer e Hershman (2011, p. 81), “sem um responsavel final, ninguém
assumira a responsabilidade por garantir que o processo tenha o melhor desempenho
possivel”.

Segundo Hammer e Hershman (2011, p. 100), o responsavel de processo
precisa

e Ser responsavel pelo desenho do processo, por assegurar sua
execucgao bem-sucedida e sua melhoria continua.

e Criar, documentar, publicar e desenvolver material de treinamento,
ferramentas de apoio e/ou modelos do processo.

e Identificar e monitorar indicadores em relagdo aos quais o
desempenho do processo pode ser medido.

e Usar indicadores e resultados de auditoria para avaliar o cumprimento
e melhorar continuamente o processo.

e Entender os padrdes de referéncia internos e externos relevantes e
usa-los para identificar e promover melhorias no processo.

e Assegurar que todos os participantes do processo compreendam sua

fungéo e como ela se enquadra no desenho do inicio ao fim.
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e |dentificar, priorizar e administrar as mudangas do processo.

e Criar e avaliar indicadores para monitorar a saude do processo.

e Avaliar padrbes de referéncia externos.

e Assegurar a adesdo da empresa ao processo.

e Resolver problemas do processo para garantir que ele seja executado

como programado.

do processo significa

compreender a identidade de quem exerce este papel (pessoa ou grupo), as

atividades inerentes a responsabilidade e o nivel de autoridade sobre o processo.

ITEM

SUBITEM

Pl

P2

P3

P4

PROPRIETARIO/RESPONSAVEL

O responsdvel pelo processo é um
individuo ou um grupo

A Lideranga da empresa criou o
papel oficial de responsével pelo

O Processo ver em primeiro
lugar para o responsavel, em

O responsével pelo processo é
membro do mas elevado nivel

Identidade nformalmente encamregado de processo e colocou no posio um termos de alocagio de o
e i i = : de tomada de decisdo da
me lhomar o desempenho do gerente sénior com influéneia e tempo, atencdo dedicada e TN
processo. credibilidade. objetivos pessoais. npinas
O responsavel pelo processo
2 S : desenvolve um plano
O responsivel pelo processo iy SR
’ estratégico para dinamizr o
’ articula metas de desempenho do | O responsdvel pelo processo 2
Oresponsavel pelo processo : S processo, participa do
identifica ¢ d : processo e visio de seu futuro; trabalha com os 1 b Lt
. va ¢ docUmenta o Processo. ! aheiamento estiatégico da
. entifica e doCUmenta 0 PIOCEsse, | o000 iniciativas de reengenharia | responsdveis poroutros PRICINRIT saNmeEr Ca
Atividades comunica a todos os executores do 2 p A empresa ¢ colabora com os seus
i : : e aprimoramento; planeja sua processos, para integrar os : : i
processo ¢ promove mudanga de 2 S colegas de mesmo nivel em
implementagio; e garante processos e atingir as metas B
projetos em pequena escala, : _ ) = clientes e fornecedores para
: conformidade com o desenho do | da empresa.
promover iniciativas de
processo. . 7
reengenharia de processos entre
enpresas.
" O responsdvel pelo processo
0 responsavel pelo processo pode i
x = 3 controla os sistemas de T1 n
O responsavel pelo processo salem | convocar uma equipe de O responsavel pelo processo
. que dio suporte ao processo,
defesa do processo, mas s6 tem redesenho de processos ¢ ¢ 0s prajetos que alteram o controla o orgamento do
Autoridades autoridade para incentivar os implementar umnovo desenho 3 ; processo e exeree forte

gerentes funcionais a fazer
mudangas.

temcerto controle sobre o
orgamento de tecnologia para o
processo

processo. Temcena
influéncia sobre a alocagdo e
avaliagiio de pessoal, assim
como sobre o orgamento.

influéncia sobre alocagio e
avaliaglo de pessoal

Figura 14 — Facilitador Responsavel

Fonte: Hammer (2007)

Por meio do componente Identidade observa-se que a responsabilidade pelo

processo é formal e designada a um gestor.

As Atividades desenvolvidas pelo responsavel de processo sdo analisadas no

segundo componente desse facilitador.

O componente Autoridade analisa o quanto de influéncia e controle o

responsavel de processos possui dentro da organizagéo.
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2.2.2.10.4 Facilitador Infraestrutura
A Infraestrutura de um processo compreende verificar o quanto os sistemas de
informagéo e os sistemas de Recursos Humanos s&do capazes de contribuir com o

desenho do processo.

ITEM SUBITEM Pl P2 P3 P4
Sistena de TI integrado, . -
3 5 Sisterma de Tl com uma
: i g 1 orientado a processos,
Sistemas de T1 vigentes, Sistema de TI montado a partir de : arguitetura modular que adere
Sisterms de - . g A F fle xive | para atuar em
3 fragmentados, ddo suporte ao componentes funcionais, de areas E a0s padries da empresa para
Informagio 3 e ; conformidade com oz 2 : b
> processo especificas, dd suporte ao processo o s comunicagio entre e mpresas, da
3 padrbes da empresa, da
- suporte a0 processo.
= SUPOTIE A0 PrOCEsso
=
e
o o .
=2 Sistemas de Sistermas de desenvolvimento,
= Os gerentes funcionais O desenho do processo define desenvolvimento, contratagio, premiagio e
z Reciifsns recompensamo desempenho de fungdes, descrgio de cargos e contratagdo, premiagio e reconhecimento reforgam a
= Hu ma.nn‘c. exceléneia ¢ a resolugdo de perfis de competéneia. A reconhecimento enfatizam importineia da colaboragio,
E problemas funcionais no contexto capacitagio profissional ¢ baseada | necessidades e resultados do | aprendizado pessoal e mudanca
do processo. na documentagiio do processo processo, comparando-os s | organizacional na empresa e
necessidades da empresa. Cnlre Cmpresas.

Figura 15 — Facilitador Infraestrutura

Fonte: Hammer (2007)

No componente Sistemas de Informacdo sdo avaliados se os sistemas de
informacgéo da organizagdo atendem ou sao limitadores do processo. Eles precisam
ajudar os processos multifuncionais a funcionar sem problemas, ao invés de dar

suporte aos setores (Hammer, 2007).

E importante perceber que a tecnologia precisa acompanhar o processo, e no
o contrario. A tecnologia da informagéo deve estar muito bem integrada ao processo,
de forma a apoia-lo e a possibilitar uma dinamizagao na execugao de atividades.

O componente recursos humanos analisa se a estrutura e o modelo de gestéao
atendem ou sdo limitadores do processo. As organizagdes precisam redirecionar os

sistemas de recompensa para se concentrarem nos processos e nos resultados
(Hammer, 2007).

2.2.2.10.5 Facilitador Indicadores

O foco desse facilitador sdo as métricas (indicadores) que a organizagao utiliza

para monitorar o desempenho do processo. A avaliacdo analisa se os indicadores séao
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considerados eficazes, conhecidos e completos na visdo das pessoas que executam

OS processos.

ITEM SUBITEM Pl P2 P3 P4

Indicadores do processo,
bemcomo indicadores que Indicadores do processo sio
abrangem virios processos derivados de metas entre
séio derivados dos objetivos | empresas

estratégicos da empresa,

O processo tem indicadores em
toda sua extensio, de ponta a
ponta, que sdo derivados a partir
das necessidades dos chentes

O processo tem indicadores
Definigio bigicos de custo e indicadores de
quahdade

(s gerenies apresentamos
indicadores aos executores
do processo para sua
conscientizagio e
motivagio. Eles utilizam
painéis combase em
indicadores para gestao
didria do processo.

Os gerentes usam indicadores do
PrOCEss0 Para COMmparar o seu
desempenho aos benchmarks
(referéncias), best-in-class
(melhores da categona) e
necessidades dos clientes e para
definir metas de desempenho

Os gerentes usam indicadores do
PrOCEssSo pard monitorar o seu
desempenho identificar as causas
do desempenho deficiente ¢
promover melhorias funcionais,
em sua drca especifica.

Os gerentes avaliam ¢ atualizam
regularmente indicadores ¢
metas do processo ¢ usam essa
métrica no plane ja mento
estratégico da empresa.

INDICADORES

Uso

Figura 16 — Facilitador Indicadores

Fonte: Hammer (2007)

Por meio do componente Definigdo verifica-se se os indicadores sao claros e
objetivos. E por meio do componente Uso é feita a avaliagdo sobre qual uso que se

faz dos indicadores.

Ao pensar na empresa, Hammer identificou a necessidade de desenvolvimento
de capacidades organizacionais em 4 areas: 1) lideranga (gestores comprometidos
com a abordagem de gestdo por processos), 2) cultura (valorizagdo do cliente,
trabalho em equipe, responsabilidade pessoal e vontade de mudancga), 3) experiéncia
(habilidades e conhecimento de redesenho de processos) e 4) governanga (maneiras

de governar projetos e mudar iniciativas), apresentadas no quadro 5.

Quadro 5 — Capacidades Organizacionais

Capacidades Organizacionais Componentes

1. Lideranca Conscientizagao

Alinhamento

Comportamento
Estilo

2. Cultura Trabalho em Equipe

Foco no Cliente

Responsabilidade
Atitude
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3. Conhecimento Pessoas
Metodologia
4. Governanca Modelagem de Processo

Responsabilidade

Integracao

Fonte: Adaptado de Hammer (2007)

As capacidades organizacionais S&80 0S recursos necessarios que as
organizagdes precisam ter para apoiar os processos e trabalhar com esse tipo de
gestdo. Também s&o observados 4 niveis para cada capacidade corporativa (E1, E2,
E3 e E4).

O instrumento para analise da maturidade das capacidades organizacionais

proposto por Hammer (2007) esta detalhado no Anexo B.

A metodologia de analise das capacidades organizacionais € a mesma utilizada
para a andlise dos processos, ou seja, proposi¢des que podem ser associadas a
cores, que auxiliam a visualizar pontos fortes e possibilidades de melhoria de

desempenho.

A seguir sao apresentadas cada uma das capacidades organizacionais e seus

componentes.

2.2.2.10.6 Capacidade Organizacional Lideranga
Esta capacidade organizacional avalia a que ponto a gestao apoia o programa
de processos, estando comprometida com o desempenho e melhoria dos processos

da empresa.
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ITEM SUBITEM El E2 E3 E4
., O & X Vi N g - P TP NP a———
A alta equipe executiva da T —— ] ) A alta cquipe exccutiva eneara
empresa reconhece a : A alta equipe executiva percebea | seu proprio trabalho, na otica de
b X entende com profundidade o et e =it g = : i
= Ay necessidade de melhorar o : % empresa, sob a dtica de processos, | processos e percebe a gestio de
Conscientizagiio {esemoenho operacional. mas conceito de processos do negicio, > desenvolie a visio di wees508 o COM? 1m peoicto
desempenho operacional, mas como a empresa pode usd-lo para ¢ desenvolveu uma visdio da Processos ndo como umprojeto,
temcompreensio limitada do empresa e de seus processos mas como uma forma de gerir
: gz me thorar seu desempenho. - il =
poder de processos do negoeio. 05 negoeios.
Ha forte alinhamento na alta
equipe executiva sobre o Toda empresa exibe entusiasmo
A lideranga do programa de Umalto exccutivo assumiu a programa de processos. Ha em relagdo d gestdo de
Alinhamento processos reside em escaldes lideranga e de responsabilidade pelo | também, uma rede de pessoss em | processos e desempenham
intermedidnos de geréncia programa de processos toda a empresa, para auxihara papéis de hderanga em
promover iniciativas de miciativas de processos.
] Processos
Z
- Os membros da alta equipe
= Um executivo sénior definiu executiva realizam seu proprio
= . Altos execulivos atuam como
= 2 s publicamente metas de desempenho £ s e trabalho como processos, focam
=] Umexecutivo séniorapoia ¢ 5 equipe ¢ conduzema empresa : i
= = : : ousadas ¢ estd preparado para ) 3 no planejamento estratégico em
Conduta investe emaprimoramento : : combase emseus processos e e =
; alocar recursos, fazer profundas R : processos ¢ abrem novas
operacional. e e estdo ativamente envolvidos no el de reabai e
5 -1 ' 5 AIC C = o ¥ 5 CC
s = programa de processos, P 2
para alcangar essas metas. base em processos de alto
desempenho.
A alta equipe executiva liderando o
A alta equipe executiva programa de processos esta A alta equipe executiva delegou o | A alta equipe executiva exerce
Estil comegou a mudar de um estilo convencida da necessidade de controle ¢ autondade aos hideranga por meiw de visio e
stilo A s e : = S SRS = :
autoritario e hierdrquico para mudanca e enxerga a gestio de responsiveis pelos processos e influéncia, e ndo por meio de
umestilo aberto e colaborativo. | processos como ferramenta chave aos executores dos processos. comando e controle.
para a mudanga.

Figura 17 — Capacidade organizacional Lideranca

Fonte: Hammer (2007)

O componente Conscientizagao refere-se ao nivel de apoio da lideranga em
relacdo a gestao e performance dos processos. Mostra se os gestores reconhecem a

importancia dos processos para o desempenho e apoiam a criagcdo de processos.

O componente Alinhamento aborda a existéncia de pelo menos um gestor
envolvido na transformagao e manutencgao da gestao de processos e se a organizagao

esta envolvida nessa gestéo.

O componente Comportamento da enfoque nos responsaveis e dirigentes
maximos da organizagao, se eles investem, definem metas e fazem o planejamento

estratégico baseados em processos.
O componente Estilo envolve o reconhecimento, por parte dos gestores, da

necessidade de mudangas e vé os processos como forma crucial para a organizagao,

delegando controle e autoridade e abandonando um estilo autoritario e hierarquico.

2.2.2.10.7 Capacidade Organizacional Cultura
Nessa capacidade sdo abordados os principios de uma cultura organizacional
voltada para processos, como a énfase no trabalho em equipe, a responsabilidade

pessoal e a importancia do cliente.
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Segundo Hammer (2007, p. 7), “apenas organizagdes cujas culturas valorizam

os clientes, o trabalho em equipe, a responsabilidade pessoal e a vontade de mudar

acharao possivel avangar com projetos de mudanca orientados por processos”.

Responsabilidade

A responsabilidade pelos
resultados recai somente sobre
0s gestores

COMEGA @ ASSUmir
responsabibdades pelos
resultados

Os funciondrios se sentem
responsdveis pelos resultados da
empresa.

ITEM SUBITEM El E2 E3 E4
O trabalho em equipe é focado A empresa, comumente fazuso | Otrabalho em equipe é a norma O trabalho em equipe com
Trabalho emequipe | em projetos, ocasionais e de equipes transnacionais para entre os executores do processo e € | cliente se fornecedores € pritica
atipicos miciativas de melhoria COMu mentre 0s gestones corrquenra
Héa uma crenga generalizada de
que o foco no clente & - . U Os funcinirios se concentram
Os funciondrios percebemque o | Os funcionarios compreendemque 2
importante, mas o entendimento ST 7 3 2 i em buscar colaboragiio com
; : 2 2 e objetivo de seu trabalho & os clientes exigemexce léncia : :
Foco no cliente do que isso significa & limitado. | tregar valor e raordinAtio a0 iforme ¢ € xperiénci parceiros comerciais para
H4 també m incerteza e conflitps | ST - AT VAT ¢ X EOTAMATIO a¢ e m:L S gxpornc atender as necessidades dos
: cliente. homogénea. : 3
sobre como atender as clientes finais.
= necessidades dos clientes.
- O pessoal da linha de frente Os funcinirios consideramsua

miss do ematender clientes ¢
alcangar umdesempenho cada
wvez melhor

Ha uma aceitagiio crescente na

Funcionarios reconhecema

Funcionarios estio preparados
para mudangas significativas na
forma como o trabalho é
realizado.

Funciondrios estdo prontos para a
grande e imporante mudanga
mu ltidimensional.

Postura em relagiio a
mudanga

empresa da necessidade de se
empreendere m modestas
mudangas.

mudanga como inevitivele a
acolhem como um fend meno
regular.

Figura 18 — Capacidade organizacional Cultura

Fonte: Hammer, 2007

No componente Trabalho em Equipe observa-se se é realizado apenas
pontualmente, ou com frequéncia, ou como uma diretriz organizacional ou até se inclui
membros externos.

O componente Foco no Cliente avalia o conhecimento das necessidades dos
clientes, a conscientizagdo sobre a importancia desse objetivo e a clareza da
necessidade de centrar todos os recursos na satisfagdo e entrega aos clientes.

O componente Responsabilidade verifica se todos na organizagdo assumem
responsabilidades sobre os resultados e desempenho.

O componente Postura (ou Atitude) em Relagdo a Mudancga identifica se os

funcionarios enxergam a necessidade de mudanca e estao preparados para ela.

2.2.2.10.8 Capacidade Organizacional Conhecimento
Essa capacidade organizacional analisa a existéncia na equipe de

conhecimento e habilidade para uma gestado por processos, envolvendo redesenho
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de processos, gestdo de mudanca e metodologia para melhoria continua. E preciso

pessoas capacitadas para o redesenho de processos e nao atuar de forma amadora
ou improvisada (HAMMER, 2007).

ITEM SUBITEM

E2

E3

k4

Umgrupo de especialistas tem

Umnimero substancial de
pessoas capacitadas em
reengenhana e redesenho e
imple mentagdo de processos,

nos processos

reengenhana de processos

-~ .
< ; - Umgrupo de especialistas & ;
vt Um pequeno grupo de pessoas habihidades em redesenho e 28 agﬁilapdu t:“ gp‘su'm o e danicas gestio de projetos, gestio de
: e s

;:' Pessoal estd altamente ciente do poder implementagdo de processos e en]:erande R ¥ programas e gestdo de
N de processos. gestio de projetos, comunicagio transk P d mudangas

. T O Tp———
= = gestio de mudancas tans formagio da empresa.
z Hi processo formal par
= desenvolver e manter esse
o uadro.
= q
=
=
=
= Gestdo e reengenharia de
& rOCess0s viram competéneias
bl A empresa usa uma ou mais i i p. i .
= nm::i—‘olu TA—— As equipes de reengenharia de A empresa criou ¢ padronizou o hiasicas ¢ foram mtegradas a um
z : gas p % 2 processos témacesso a processo formal de reengenharia de | sistema formal que inclui
= Metodologia problemas de execugio e S e i 3
s R : zia bisica de PrOCEsSOs € O INTEgron a Processos monitoramento do ambiente,
<~ promover avangos incrementais = 2

padriio de melhoria de processos

planejamento de mudangas,
implementagio e inovacio
focados em processos.

Fonte: Hammer, 2007

Figura 19 — Capacidade organizacional Conhecimento

O componente Pessoal avalia o quanto de pessoas na organizagdo possui

capacitacdo para gestdo de processos e o componente Metodologia verifica a

institucionalizagao e padronizagao desse conhecimento na organizagao.

2.2.2.10.9 Capacidade Organizacional Governancga

Por meio da Governanga se viabiliza, ou ndo, uma gestdo de processos

complexos e iniciativas de mudancga. Possibilita meios para a gestdo de forma que

nao resulte em caos e conflitos (HAMMER, 2007).
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Item Subite m El E2 E3 E4
O madelo de processos da
A empresa desenvalveu um 0 modelo de processos da empresa | empresa foiamp liado para a
A Jentifi I : ek - leto d foi disseminado por toda a conexio como de clientes e
= S8 e =)} cOu alguns » Yo <\ = MCESSOS t -
Maodelo de Processo T e e ST o L ) e P D organizagio, sendo utilizado para fornecedores, A empresa
processos de negdcios organizacionais e a equipe 434 - ; :
o z 3 TS definir prioridades ¢ vinculado a também ap ica 0 modelo de
sénior ji autorizou e consentiu. e s il ;
tecnologias. processos na definicdo do seu
planejamento estratégico.
Proprictirios de um processo 2
P 2 5 P Umconselho de processos atua
=X . : oo especifico tém a S iy
Gerentes funcionais sdo Ee oy como a instancia mais elevada
S e e responsabilidade pelos Os proprietirios dos processos da soutlic, Bostuitorss o
- - ROIEEH e 0 (SEnl processos de forma individual, partilhama responsabilidade para o 4 RS0, DNECODLy
g Responsabilidade de suas dreas especificas ¢ 3 ; 4 cmith de desenmashi alobal de todacs proprietdrios partilham da
H gerentes de projetos por SOqUAIER e TN sOTIAS 08 ST B0 08 Waaa responsabilidade dos pracessos
-] AR ; diregio ¢ responsavel pelo empresa. %
= iniciativas de aprimoramento. i i visando ao desempenho da
2 progresso global da empresa
B b empresa.
= COM Processos.

Integragio

Umou mais grupos defendeme
apoiam técnicas de
aprimoramento de processos
possivelmente distintas

Um grupe mformal de
coordenagio se encarrega da
gestio dos programas, enquanto
um co mité supervisor aloca
recursos para projetos de
reengenharia de processos.

Existe uma central formal de gestio
dos programas, coordenadas por um
diretor formal de processos, que
coordena ¢ integram todos os
projetos de processos, enquanto um
conselho de processos cuida das
questdes relacionadas a integragiio
inter-processos, A empresa
administra e aplica todas as técnicas

05 proprietarios pelos processos
trabalham comcolegas do

mes mo nivel, focando nos
clientes e fomecedores, de
forma a promaver a integragio
dos processos inter-cmpresas.

e ferramentas de processos de
maneira integrada.

Figura 20 — Capacidade organizacional Conhecimento
Fonte: Hammer, 2007

Os trés componentes dessa capacidade identificam se existem um mapa global
dos processos da organizacéo, permitindo uma visao global de todos os processos da
organizagao; se existem responsaveis pela melhoria continua de seus processos; e

se existe um grupo de gerenciamento de processos (HAMMER, 2007).

2.2.2.10.10 O grau de maturidade

O grau de maturidade da organizagao é equivalente ao nivel de forga mais alto
em que se encontram os componentes dos processos ou das capacidades
organizacionais. Sdo definidos por Hammer (2007) 4 niveis para os facilitadores (P1,

P2, P3, P4) e 4 niveis para as capacidades organizacionais (E1, E2, E3 e E4).

Considerando que sdo 5 facilitadores de processos divididos em 13
componentes, e que para cada componente sao definidas 4 proposicdes, uma para
cada forca, a avaliagao dos facilitadores de processos ocorre com a analise de 52
proposigdes.

Da mesma forma as 4 capacidades organizacionais s&o divididas em 13
componentes e, da mesma forma, para cada componente sao definidas 4 proposi¢coes
para serem avaliadas, uma para cada forga. Totalizam, portanto, 52 proposi¢des para

a avaliagao das capacidades organizacionais
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Cada uma das proposigbes € avaliada como amplamente verdadeira (ao
menos 80% correta, identificada pela cor verde), algo verdadeira (entre 20% e 80%
correta, identificada pela cor amarela) ou amplamente falsa (menos de 20% correta,

identificada pela cor vermelha).

Assim, por exemplo, se todos os facilitadores de processos, ou capacidades
organizacionais, tiverem todas as suas proposi¢des referentes a forca P4 avaliadas
como amplamente verdadeiras, entdo atingiram o grau de maturidade maximo para
esse modelo de avaliagdo, significando que seus processos tém resultados que

ultrapassam o nivel da organizacgao.

As proposigdes identificadas com verde indicam que o processo esta
progredindo, ndo necessitando de atencéo. As identificadas com amarelo mostram a
necessidade de atuagdo da organizagao. As em vermelho representam obstaculos
que diminuem o desempenho do processo, como, por exemplo, empresas que

ignoram problemas ou lidam com eles de forma errada (HAMMER, 2007).

Para avancar no nivel de forga, todos os facilitadores terdo que atingir o mesmo
nivel, ou seja, se apenas 4 dos 5 facilitadores atingirem um nivel especifico (por

exemplo P3), o processo nao tera esse nivel, mas sim o anterior (P2).

Se algum componente nao atingir o nivel P1, ou seja, caso seja avaliado como

amarelo ou vermelho, entdo o processo €, por padrao, nivel PO.

Quanto as capacidades organizacionais, elas mostram se a organizagédo tem
condicdes de fornecer os recursos necessarios para apoiar 0s processos. “Recursos
organizacionais mais fortes tornam os facilitadores mais fortes, o que permite um
melhor desempenho do processo” (Hammer, 2007, p. 7). Avaliando as capacidades
organizacionais, verifica-se que quando a organizagdo tem capacidades fortes no
nivel E-1, em lideranga, cultura, conhecimento e governanga, ela esta pronta para

avancar todos 0s seus processos para o nivel P1.

Por meio desse modelo € possivel avaliar o grau de maturidade da empresa,
assim como o dos facilitadores dos processos. Essa avaliacdo pode ser feita da
empresa como um todo ou de um setor especifico. Segundo Hammer (2007),

Em alguns casos, uma empresa como um todo pode estar
despreparada para embarcar em um programa de redesenho de
processos, mas algumas de suas divisbes podem estar prontas para
isso. Em tais situagdes, os executivos devem avaliar a forgca dos
recursos corporativos ndo no nivel corporativo, mas no nivel da
unidade de negodcios. De fato, as experiéncias pioneiras de uma



57

unidade podem energizar toda a organizagdo, aumentando suas
capacidades empresariais a um nivel no qual o trabalho de redesenho
de processos pode comegar em toda a corporagao.

O PEMM permite uma autoavaliagdo da organizagdo como um todo ou apenas
de um unico processo. Por ser um modelo descritivo e prescritivo, permite uma
avaliagao do estado atual da organizagao quanto a identificagdo de niveis desejaveis
de maturidade futura, além de também ter a caracteristica de ser comparativo
(ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012).

Alguns autores divergem sobre esse modelo ser prescritivo, como Tarhan,
Turetken e Reijers (2016), pois, apesar de dar indicativos de quais objetivos deveriam
ser cumpridos para se alcangar niveis mais elevados de maturidade, o modelo nao

descreve um plano de agdes para o alcance desses objetivos.

Mohammadi, Farimani e Farahi (2022) realizaram um estudo sobre a validade
do modelo de Hammer e concluiram que “os dados recolhidos a partir da amostra
estatistica de processos, que é uma estimativa da realidade, s&o em grande parte
apoiados pelo modelo tedrico de Hammer”, e que “este modelo é uma ferramenta
adequada para medir a maturidade dos processos na organiza¢géo.” (MOHAMMADI;
FARIMANI; FARAHI, 2022, p. 517).

Repa et al. (2016) realizaram uma andlise de diversas fontes bibliograficas e
caracterizaram o0 modelo de maturidade de Michael Hammer como o mais
frequentemente citado ou revisto por diversos autores. Consideraram como de facil
aplicacédo e com resultados rapidos na melhoria de sistemas de gestdo baseados em
processos.

Hammer (2007) também indica que seu método pode ser utilizado por qualquer
tipo de instituicdo, publica ou privada. Para Baldam et al. (2019, p. 450)

o PEMM, pode ser considerado uma importante ferramenta para
instituicbes publicas brasileiras, pois visa propiciar a essas
organizagdes o sucesso na auditoria de seus processos. Uma vez que
a auditoria possui etapas de Planejamento, Desempenho e Controle,
onde varias atividades como formagdo de equipe de auditoria,
entrevistas e checagem de documentacdo e validagdo de néao
conformidades sdo desempenhadas, as instituicdes publicas podem
utilizar as suas avaliagbes dos capacitadores e capacidades baseadas
no PEMM, em paralelo, para planejar e avaliar o andamento de seus
processos de negocio.

Na secado 2.2.3 s&o apresentadas algumas pesquisas com aplicagdes do

PEMM em organizagdes publicas.

Sobre a aplicabilidade do PEMM, Moreira e Gutierrez (2010, p. 5) consideram:
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Participar de avaliacbes do PEMM é 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 mudanga,
baseada em processos.

O autor do PEMM o considera facil de ser administrado, dispensando a
necessidade de especialistas. E considera que ao envolver os funcionarios no

processo de avaliagdo ha um compromisso maior com a mudan¢a (HAMMER, 2007).

2.2.3 PESQUISAS RELACIONADAS

Com a finalidade de se ter uma percepg¢ao minima de como o modelo Process
and Enterprise Maturity Model (PEMM) de Hammer (2007) tem sido utilizado em
situacdes similares a que se pretende no presente trabalho, esta secdo analisa 4
pesquisas envolvendo a aplicagdo do modelo PEMM em organizag¢des publicas.

Foram realizadas consultas em bases de dados como Google Académico,
Scielo, Scopus e Web of Science, utilizando os termos “Process and Enterprise
Maturity Model’ ou PEMM. Dentre os trabalhos localizados, 4 estao relacionados no

quadro 6.

Quadro 6 — Pesquisas envolvendo aplicagdo do modelo PEMM

Pesquisa Titulo Referéncia

1 “Avaliacdo da Maturidade de Processos na Gestdao Publica: o | (FERNANDES et
caso do TCE/RN” al., 2015)

2 “Maturity Business Process management at Companhia | (NEVES et al,
Energética de Minas Gerais” 2021)

3 “Analysis of the Maturity Level of Business Processes for Science | (CORREIA et al,
and Technology Parks” 2021)

4 “Nivel de Maturidade do Processo de Autoavaliagdo do Instituto | (RIBEIRO, 2021)
Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina”
(RIBEIRO, 2021)

Fonte: Elaborado pela autora

Na sequéncia sdo apresentadas sinteses sobre cada uma das pesquisas,
estruturadas da seguinte forma: a) Titulo original e respectiva referéncia; b) Descricdo

da pesquisa; e c) Andlise critica da pesquisa.
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2.2.3.1 Pesquisa 1

a) “Avaliagdo da Maturidade de Processos na Gestado Publica: o caso do TCE/RN”
(FERNANDES et al., 2015)

b) Descricao

O estudo de caso desenvolvido neste trabalho aplicou o modelo PEMM no
Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Norte (TCE/RN) com o objetivo de
avaliar o nivel de maturidade dos processos dessa organizagédo de natureza publica,

utilizando esse modelo.

Quatro servidores, com fungdes relevantes na instituicdo, responderam as
cento e quatro afirmagdes do instrumento de Hammer (2007), com os trés niveis da
escala Likert: Preponderantemente Verdadeiro, Mais ou Menos Verdadeiro e
Preponderantemente Falso. Portanto, foram avaliados os dois atributos identificados

pelo autor, facilitadores de processo e capacidades organizacionais.

Os autores realizaram adaptacbes em alguns termos das afirmacgdes do
instrumento de pesquisa, para que ficasse mais proximo da realidade da gestao
publica.

Como resultado se constatou que a instituigdo ndo atingiu o nivel inicial em
nenhum dos viabilizadores de processos e nem na maioria das capacidades
organizacionais, atingindo nivel E1 apenas na capacidade organizacional Cultura.
Portanto, foi avaliada com grau PO e EO, “evidenciando que ainda n&do existem praticas
contundentes de gestéo de processos no Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande
do Norte” (FERNANDES et al., 2015, p. 29).

Para que a organizagéo apresente uma maior maturidade em seus processos,

Fernandes et al. (2015, p. 45) sugeriram

que se desenvolva um registro formal dos processos e implantagao de
ferramentas que subsidiem o desenho dos processos; investimentos
na especializagdo dos que executam o processo; designagao clara das
pessoas responsaveis pelo processo para que haja uma maior
participagao dos envolvidos; desenvolvimento de politicas de gestédo e
aprimoramento de pessoas e mudanga no estilo de lideranga

centralizadora.
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c) Analise Critica

O trabalho n&o apresentou consideracdes sobre a aplicabilidade do modelo
PEMM, ndo abordando sugestdes ou dificuldades para aplicagdo. A unica mengao foi
sobre a necessidade de adaptacao das afirmacdes do instrumento de avaliacdo, mas

nao foram descritas quais adaptacdes foram feitas.

A abrangéncia da pesquisa também n&o pode ser constatada, pois nao foi
mencionado o numero de servidores do TCE/RN, nao permitindo avaliar a

representatividade de 4 participantes da pesquisa.

Os resultados da pesquisa foram obtidos com a aplicacao do instrumento de
avaliagao da forma como Hammer (2007) propde, ou seja, com as 104 proposi¢des a
serem avaliadas, utilizando a escala Likert com trés niveis e com as cores de

referéncia.

Foram feitas sugestdes de diversas agdes para a melhoria da maturidade dos
processos da instituicdo, demonstrando a obtencéo de resultados com a aplicagéo do

modelo.

2.2.3.2 Pesquisa 2

a) Maturity Business Process management at Companhia Energética de Minas Gerais
(NEVES et al., 2021)

b) Descricao

Neste trabalho foi avaliado o grau de maturidade da Companhia Energética de
Minas Gerais (Cemig), empresa publica do setor elétrico brasileiro, por meio da
combinagao dos modelos de maturidade PEMM e Business Process Orientation
(BPO), e com a utilizacdo do instrumento de coleta de dados, baseado nesses
modelos, de Cardozo (2015) e Cardozo e Rocha (2017).

O instrumento de coleta dos dados foi composto por 26 afirmacdes, sendo 2
referentes ao tempo de trabalho do respondente e ao tempo de trabalho do
respondente na Cemig, e 24 referentes a cinco construtos de primeira ordem:
‘Desenho de processo”, “Executores de processo”, “Responsavel de processo’,
“Infraestrutura de processo” e “Indicadores de desempenho de processos”. Portanto,

os dados coletados tiveram como base apenas os habilitadores de processo, ou seja,
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nao foram contempladas no instrumento de coleta de dados as questdes relacionadas
as capacidades organizacionais.

Os dados foram coletados através do envio de questionario, de forma
eletrénica, para 8745 colaboradores da Cemig. Foram obtidas 729 respostas (8% da
populagao). Para as respostas foi utilizada a escala Likert, variando de 7 pontos, de 1

“discordo totalmente” a 7 “concordo totalmente”.

Também foi realizada analise descritiva dos resultados obtidos nos itens, com
calculo da média e do desvio padrao das respostas de cada questdo e, com o intuito
de apresentar e comparar os itens, foi utilizado o método Bootstrap para calculo do

intervalo das médias, considerando 95% de confianca (NEVES et al., 2021).

As principais conclusdes foram as oportunidades de melhoria relacionadas a
gestdo de pessoas e de tecnologia da informagéo (Tl), pois foram identificadas
caréncia no reconhecimento dos responsaveis pelos processos, com um sistema de
recompensa nao atrelado de forma adequada aos resultados dos indicadores de
desempenho dos processos, e, no caso dos sistemas de informacao, concluiu-se que
poderiam estar mais alinhados as necessidades dos clientes.

Por meio da pesquisa foi possivel identificar lacunas relacionadas a alguns
setores (gestdo de pessoas e Tl) e também pontos fortes da organizagéo
(competéncia dos funcionarios e indicadores de desempenho).

Os autores verificaram uma divergéncia entre os graus de maturidade obtidos
com o CMM (4 — gerenciado quantitativamente) e com o BPO (3 — vinculado),
identificando uma necessidade de maiores estudos para o entendimento dessas

diferencas.

c) Analise Critica
Da mesma forma que o trabalho apresentado na se¢ao anterior, esta pesquisa

nao apresentou consideracdes sobre a aplicabilidade do modelo, ndo abordando

sugestdes ou dificuldades para aplicagao.

Diferentemente do instrumento de coleta projetado por Hammer (2007), o
instrumento utilizado nessa pesquisa ndo demonstrou tdo claramente os possiveis

caminhos que a organizacgao poderia trilhar para melhorar seu nivel de maturidade. A
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auséncia de afirmagdes organizadas por forgas tornou a analise mais complexa e,

aparentemente, menos intuitiva.

2.2.3.3 Pesquisa 3

a) Analysis of the Maturity Level of Business Processes for Science and Technology
Parks (CORREIA et al., 2021)

b) Descrigao
Esta pesquisa analisou o nivel de maturidade dos processos de negdcios em 4

parques cientificos e tecnolégicos do Brasil, por meio da aplicagdo do Modelo de

Maturidade de Processos e Empresas (PEMM), a luz da Arquitetura Corporativa (EA).

As estruturas administrativas e funcionais especificas dos parques cientificos e
tecnolégicos “sdo formadas por uma rede de atores (parceiros) como governo
(diferentes niveis), organizagbes da sociedade civil, centros de pesquisa e
universidades” (CORREIA et al., 2021, p. 6).

“Com base na EA é possivel esquematizar uma organizagao, partindo de um
plano de negdcios estruturado a partir de uma estratégia, mapeando as atividades do
negocio e alinhando com o plano estratégico” (CORREIA et al., 2021, p. 2)

A coleta de dados ocorreu através da aplicagdo de um questionario por meio
de entrevistas semiestruturadas, observagdes nao participantes e analise documental

para levantamento de informagdes sobre os processos.

Os respondentes do questionario foram os gestores dos parques, que
avaliaram tanto os habilitadores de processos quanto as capacidades organizacionais
da empresa através da classificagado de cada item do modelo de maturidade por uma
cor: verde (pelo menos 80% de acerto), amarelo (entre 20% e 80% de acerto) e
vermelho (menos de 80% de acerto). Posteriormente, para cada cor foi atribuido o
valor “0” para as células vermelhas, “5” para as amarelas e “10” para as verdes. O

nivel de maturidade foi calculado através da média aritmética dos itens.

Como resultado, CORREIA et al. (2021, p. 12) avaliou que os parques precisam

alinhar sua infraestrutura, incluindo (a) sistemas de tecnologia da
informagao e recursos humanos alinhados com a perspectiva de RSE,
gerenciando o retorno do investimento; (b) geracdo de empregos e

remuneracgao justa dos empregados; (c) busca de novos formatos de



63

recursos; e (d) promover a criagdo de novos produtos e servigos,
enfatizando o avancgo tecnolégico, a inovagao e a criagao.

c) Analise Critica

Os autores dessa pesquisa realizaram uma explicacado sobre os resultados de
cada componente do modelo PEMM, para cada parque tecnolégico, demonstrando
que a aplicagado da ferramenta obteve resultados para avaliagcdo da situacao das

organizagdes. Foi possivel identificar desafios e limitagdes.

Nao foram fornecidas informagdes sobre a aplicabilidade do modelo, sem

sugestdes ou dificuldades para aplicagao.

2.2.3.4 Pesquisa 4

a) “Nivel de Maturidade do Processo de Autoavaliagcdo do Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina” (RIBEIRO, 2021)

b) Descrigao
A pesquisa utilizou o modelo PEMM, de forma adaptada, para avaliagao da

maturidade do processo de Autoavaliagao do Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia

e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC).

O pesquisador utilizou os 5 facilitadores de processos (Desenho, Executores,
Responsavel, Infraestrutura e Indicadores de Desempenho) como base para o
questionario que foi aplicado com os membros da Comissdo Propria de Avaliagao
(CPA), do IFSC.

O questionario foi composto de sete questdes preliminares, com vistas a
identificar o perfil do respondente e 10 questdes baseadas no modelo PEMM, cada
uma com quatro alternativas, cujo peso de cada item das assertivas compreende um
peso individual de 1 a 4 pontos, atribuido conforme ordem crescente das alternativas
(A=4 B=3, C=2, D=1). Diferentemente do modelo de Hammer (2007) onde cada uma
das assertivas seria classificada como predominantemente verdadeira, mais ou
menos verdadeira ou predominantemente falsa, o pesquisador solicitou que o

respondente selecionasse uma das quatro assertivas.
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O nivel de maturidade de cada facilitador foi definido a partir de média
ponderada, calculada através da soma das multiplicagbes das respostas,

considerando respectivo peso, e dividida pela quantidade total de respostas.

O publico-alvo do questionario foram os 10 membros da CPA da instituicao e 8

pessoas responderam ao questionario (70%).

Sobre a validade e aplicabilidade do modelo, Ribeiro (2021, p. 86) considerou
que “este se revelou como sendo valido e aplicavel, com aceitacdo razoavel pelos
respondentes. A principal observagao para melhorias do modelo foi elucidar melhor

para que as questdes ficassem mais claras e mais proximas da realidade da CPA”.

O trabalho permitiu observar a necessidade de criagdo de indicadores de
desempenho e demonstrou que o modelo PEMM possibilitou uma avaliagdo do nivel

de maturidade dos processos da CPA de uma forma clara e objetiva.

¢) Analise Critica

Nesse trabalho o pesquisador explicitou que o modelo possibilitou uma
avaliacdo de forma clara e objetiva e também alertou para a necessidade de
esclarecer os conceitos do instrumento de coleta.

Nao ficou claro porque o pesquisador utilizou apenas 10, dos 13 componentes

do modelo PEMM. Foi possivel observar que as questbes foram bastante

simplificadas e também transformadas em informagdes do dia a dia da CPA.

2.2.3.5 Analise comparativa entre as pesquisas
As 4 pesquisas analisadas utilizaram o modelo PEMM para avaliagao do grau
de maturidade de diferentes organizagbes. Uma analise comparativa € apresentada

no quadro 7 a seguir.

Quadro 7 — Comparativo entre as pesquisas

Parametro Pesquisa 1 Pesquisa 2 Pesquisa 3 Pesquisa 4
Ano 2015 2021 2021 2021
Instituicdo Publica Estadual Empresa Publica | 2 Municipais e 2 | Publica Federal
Economia Mista




Modelo

PEMM

PEMM e BPO

PEMM adaptado
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PEMM adaptado

Atributos

Facilitadores de
Processos e
Capacidades

Organizacionais

Facilitadores de

Processos

Facilitadores de
Processos e
Capacidades

Organizacionais

Facilitadores de

Processos

Instrumento de

coleta de dados

Hammer (2007),
com adaptacao
dos termos para a

realidade

Cardozo (2015) e
Cardozo e Rocha
(2017)

Questionario com

24 questdes

Hammer (2007)
€ entrevista

semiestruturada

Hammer (2007),
adaptado para
10 questdes

Fonte de coleta

4 pessoas de

729 funcionarios

5 gestores dos

8 membros da

(consultoria)

de dados cargos diferentes da Cemig Parques Comissao
do TCE/RN Tecnolégicos Prépria de
Avaliacao do
IFSC
Taxa de resposta | todos que foram 8% todos que foram | 70%
consultados consultados
Obteve Sim Sim Sim Sim
resultados
Ajuda externa Nao Nao Nao Nao

Fonte: Elaborado pela autora

Todas as pesquisas selecionadas envolveram a aplicacdo do modelo PEMM

de Hammer (2007), onde as avaliagées de maturidade foram feitas com instituices

publicas ou publicas com parceria privada.

A escolha do modelo pelos pesquisadores foi justificada conforme apresentado

no quadro 8.

Quadro 8 — Justificativas para escolha do modelo PEMM

Pesquisa Justificativa

1 “A escolha desse método deve-se ao fato de que o PEMM pode ser aplicado a empresas
de qualquer setor, inclusive as de natureza publica (HAMMER, 2007).” (FERNANDES et
al., 2015)

2 Os autores analisaram 14 modelos de maturidade estudados por Neves, Ferreira e
Parreiras (2020), eliminaram 6 modelos que nao tratavam de gestao organizacional,
depois eliminaram 1 que foi desenvolvido a mais de 20 anos, depois eliminaram 2 que
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tinham menos constructos (ou dimensdes) avaliados, depois eliminaram 1 que ndo era
descritivo, depois eliminaram 2 que nao possuiam instrumento de coleta de dados
disponivel, resultando em 2 modelos: PEMM e BPO. (NEVES et al., 2021)

3 “a utilizagdo do PEMM neste estudo justifica-se por ser um modelo que auxilia as
empresas a examinar como executar um processo corretamente. Ele identifica as
pessoas que trabalham na execugao, a infraestrutura dos elementos utilizados, as
meétricas utilizadas para avaliar as estratégias e quais executivos sao responsaveis pelo
desempenho. Diferentemente de outros modelos de maturidade encontrados na literatura,
o PEMM pode ser aplicado a qualquer método organizacional, além de processos
envolvendo os setores de software e tecnologia. Além disso, apresenta explicagées de
como utiliza-lo, limitagdes, exemplos reais de uso e evidéncias empiricas do método para
sua aplicacao (Oliveira, 2017).” (CORREIA et al., 2021, p.4)

“Outro importante diferencial deste modelo em relagao aos demais é que ele esta
disponivel gratuitamente para qualquer empresa que queira utiliza-lo (Oliveira, 2017).”
(CORREIA et al., 2021, p.4)

4 “a escolha do modelo desenvolvido por Hammer (2007) se deu por ser um modelo de
avaliagao de maturidade que pauta as caracteristicas que qualquer processo de
exceléncia deveria ter. Por ser preciso e de facil adequagédo, o PEMM torna-se aplicavel
em todas as esferas de uma organizagéo, o que permite sua execugao e aplicagdo nos
processos da CPA central do IFSC”. (RIBEIRO, 2021, p. 39)

Fonte: Elaborado pela autora

As pesquisas 1 e 3 aplicaram o instrumento de coleta de dados de Hammer
(2007) como sugerido pelo autor, utilizando as 4 forgcas e as 3 possibilidades de
respostas com respectivas cores (Predominante Verdadeira — verde, Mais ou Menos
Verdadeira — amarela, Predominantemente Falsa — vermelha). A pesquisa 2 analisou
apenas o atributo Facilitadores de Processos mas com outro instrumento de coleta de
dados e, ao invés das 3 opg¢des de respostas, em cores, do modelo de Hammer
(2007), utilizou a escala Likert de 7 pontos. A pesquisa 4 também analisou apenas o
atributo Facilitadores de Processos, mas adaptou o formulario de Hammer (2007) para

10 questdes e, para cada uma, era possivel a escolha de 1 resposta.

Todos os pesquisadores realizaram adaptacdes para a realidade onde seriam
feitas as aplicacdes, principalmente com relacdo aos termos e conceitos utilizados no

instrumento de coleta de dados.

Em nenhuma pesquisa foi mencionada ajuda externa para realizagdo dos
trabalhos, como consultorias ou especialistas, levando-se a conclusao que ela &
realmente dispensada, conforme defendido por Hammer (2007).

Todos os pesquisadores realizaram uma analise da situagédo atual da gestao

de processos das organizagdes e sugeriram algum direcionamento para a melhoria
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nos niveis de maturidade, demonstrando os resultados que podem ser alcancados
com a aplicagédo do modelo PEMM.
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3 METODOLOGIA
Este capitulo apresenta a metodologia e a classificacdo metodologica da
pesquisa. Sao listados o caminho trilhado para alcance dos objetivos da pesquisa e

como o estudo é classificado do ponto de vista metodolégico.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA
A classificagdo de uma pesquisa cientifica possibilita uma melhor organizagao
dos fatos e o seu entendimento. As pesquisas podem ser classificadas de diferentes

formas, segundo a area do conhecimento, a finalidade, o nivel de explicagéo e os
métodos adotados. (GIL, 2017).

O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPQq)
classifica as pesquisas em oito grandes areas: 1. Ciéncias Exatas e da Terra; 2.
Ciéncias Biologicas; 3. Engenharias; 4. Ciéncias da Saude; 5. Ciéncias Agrarias; 6.
Ciéncias Sociais Aplicadas; 7. Ciéncias Humanas; e 8. Linguistica, Letras e Artes. A
classificagao segundo a area do conhecimento é importante para definigcdo de politicas
de pesquisa e concessdo de financiamento (GIL, 2017). Esta pesquisa esta
classificada na area de Ciéncias Sociais Aplicadas e subarea Administragao.

Quanto a finalidade, uma pesquisa pode ser classificada em pesquisa basica
ou pesquisa aplicada. A primeira possui o objetivo de preencher uma lacuna no
conhecimento e a segunda tem “a finalidade de resolver problemas identificados no
ambito das sociedades em que os pesquisadores vivem” (GIL, 2017, p. 25). Esta
pesquisa possui natureza aplicada pois através da utilizagdo pratica da metodologia
sugerida, produzira dados que poderdo ser utilizados para solugdo de problemas

referentes a maturidade dos processos de uma instituigao.

Em relacdo aos seus propositos, as pesquisas podem ser exploratorias,
descritivas ou explicativas. Uma pesquisa exploratoria visa um melhor entendimento
sobre um problema, para torna-lo mais explicito. Pesquisas descritivas apresentam
caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno. E as pesquisas explicativas

identificam fatores que determinam ou contribuem para ocorréncia de fenébmenos.

Por meio desta pesquisa espera-se que o0s resultados proporcionem
entendimentos sobre o grau de maturidade dos processos investigados, com objetivo
de explicitar os problemas existentes e os pontos de melhoria, sendo portando uma

pesquisa exploratoria, pois, segundo Gil (2017), esse tipo de pesquisa possibilita uma
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maior familiaridade com o problema, o deixando mais explicito e/ou possibilitando a

construcao de hipoteses.

Os métodos para a realizagdo de uma pesquisa sao diversos. Gil (2017)

relaciona 15 delineamentos de pesquisa, conforme apresentado no quadro 9,

entendendo que nenhum sistema de classificagao pode ser considerado exaustivo,

podendo existir pesquisas que nao se enquadram em qualquer das categorias.

Quadro 9 — Descrigao dos tipos de pesquisa

Tipo de Pesquisa

Descrigao

Bibliografica utiliza material ja publicado, obtido em
bibliotecas ou bases de dados
Documental material interno a organizagéo, ou que ainda

nao recebeu um tratamento analitico

Experimental

controle e observagao de efeitos sobre variaveis
em um objeto de estudo.

Ensaio Clinico

observagao de efeitos apos aplicagao de
determinada intervencéao

Estudo caso-controle

estudo retrospectivo, onde ocorre o fenémeno e
0 pesquisador ndo possui controle sobre a
presumivel variavel causadora

Estudo de Coorte

acompanhamento de um grupo de pessoas
(amostra) com alguma caracteristica comum

Levantamento

interrogacao direta de pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer

Estudo de caso

estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
casos

Etnografica

descrigao de elementos de uma cultura
especifica; estudo da pessoa em seu proéprio
ambiente utilizando, por exemplo, entrevistas e
observacgéo participante

Fenomenoldgica

busca descrever e interpretar fendbmenos que se
apresentam a percepgao

Teoria fundamentada nos dados (grounded
theory)

teoria construida a partir de comparacgéao,
codificacdo e extragcéo de regularidades de
dados, referentes a determinado fenémeno

Pesquisa-acgao

envolvimento ativo do pesquisador e agao por
parte das pessoas ou grupos envolvidos no
problema

Pesquisas Mistas

combinam elementos de abordagens de
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pesquisa qualitativa e quantitativa

Pesquisa Participante envolve interacdo do pesquisador com sujeitos
da pesquisa para os auxiliar a identificar por si
mesmos 0s seus problemas

Pesquisa Narrativa entendimento de determinado fendmeno através
de coleta de histérias sobre determinado tema

Fonte: Baseado em Gil (2017)

Esta pesquisa utiliza como método o estudo de caso, pois trata de um estudo
aprofundado sobre a gestado dos processos de um setor de uma instituicdo de ensino,
procurando descobrir o grau de maturidade dessa gestéao e, desse modo, contribuir

com sugestdes de melhoria.

Ha ainda uma classificagdo segundo a abordagem, podendo ser qualitativa ou
quantitativa. As abordagens referem-se a “conjuntos de metodologias, envolvendo,

eventualmente, diversas referéncias epistemologicas” (SEVERINO, 2007, p. 119).

Para Gil (2017) as pesquisas quantitativas sdo a pesquisa experimental, o
ensaio clinico, o estudo de coorte, o estudo caso-controle e o levantamento, enquanto
as qualitativas sdo o estudo de caso, a pesquisa narrativa, a pesquisa etnografica, a
pesquisa fenomenoldgica, a grounded theory, a pesquisa-agdo e a pesquisa

participante.

O presente estudo se caracteriza como abordagem do tipo qualitativa. Essa
abordagem foi escolhida por dar énfase a perspectiva do individuo que esta sendo
estudado e ndo com a frequéncia de ocorréncia de determinadas variaveis (MARTINS,
2010).

3.2 ESTUDO DE CASO

O método de pesquisa utilizado neste trabalho é o estudo de caso, devido a
necessidade de realizar uma analise em profundidade da gestdo de processos do
setor estudado, sendo, portanto, um estudo de natureza empirica, investigando um

fendmeno especifico, dentro de um contexto real de vida (MIGUEL, 2007).

Considerando Yin (2015), o estudo de caso foi o método de pesquisa escolhido
pois a natureza da questao é do tipo como e por qué e nao exige controle dos eventos

comportamentais, pois o objetivo € coletar informagdes e delas analisar e interpretar
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os dados obtidos. E um método de pesquisa que investiga fendmenos

contemporaneos no contexto real.

Para Gil (2017, p. 34), o estudo de caso pode ser utilizado

com diferentes propdsitos, tais como:

a) explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estédo
claramente definidos;

b) preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita
determinada investigacao;

d) formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e) explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em
situagdes muito complexas que nao possibilitam a utilizagao
de levantamentos e experimentos.

Esta pesquisa tem o propésito de avaliar a maturidade da gestdo de processos
de um setor especifico de um Instituto Federal, buscando com isso elementos para
descricdo do contexto atual e, a partir dai, desenvolver indicativos de a¢des para a
melhoria desse grau de maturidade.

Para o desenvolvimento de um estudo de caso, alguns autores propéem um
protocolo. Yin (2015) relaciona quatro se¢des que um estudo de caso poderia ter: A)
visdo geral; B) procedimentos de coleta de dados; C) questdes de coleta de dados; e

D) guia para o relatério do estudo de caso.

Gil (2017) aponta 7 etapas que geralmente sdo desenvolvidas em estudos de
caso: 1) formulagdo do problema ou das questdes de pesquisa; 2) definicdo das
unidades-caso; 3) seleg¢ao dos casos; 4) elaboragéo do protocolo; 5) coleta de dados;
6) analise dos dados; e 7) produgao de relatorio. A seguir sdo apresentadas as fases

para a conducao deste estudo de caso.

A seguir sdo apresentadas as etapas desenvolvidas nesta pesquisa.

3.2.1 Questao de Pesquisa

Como toda pesquisa, o inicio de um estudo de caso ocorre com a formulagéo
de um problema. Mas Gil (2017) alerta que alguns autores evitam mencionar
“problema” para estudos de casos, optando por indicar questdes de pesquisa.

A questdo que envolve o estudo de caso abordado nesta pesquisa surgiu a

partir da observacgéao direta desta autora, e busca responder qual o grau de maturidade

da gestdo dos processos de um setor de um Instituto Federal. A pesquisa foi
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estruturada conceitualmente baseada em pesquisa bibliografica realizada em meios

fisicos e digitais sobre o tema proposto.

3.2.2 Definigao do caso a ser estudado

O caso objeto deste estudo é a gestdo de processos das Coordenadorias de
Registros Académicos (CRAs) de um Instituto Federal de Educagao.

Apesar do estudo envolver coordenadorias localizadas em diferentes campi do
Instituto Federal, ainda é considerado de caso unico, com multiplas unidades de
analise (GIL, 2017).

O estudo de caso unico, para analisar a gestdo de processos da instituigéo,
justifica-se pelo fato do estudo de caso unico em profundidade oferecer a possibilidade

de capturar as circunstancias e condicdes dentro do qual se da o fenébmeno em estudo
(YIN, 2015).

A escolha desse caso ocorre pela existéncia de ag¢des prévias de gestdo de
processos envolvendo esse setor, como a parceria com o Escritério de Processos da
instituicdo para mapeamento de todos os processos das CRAs. E também pela
relevancia do setor para a instituicdo, que viabiliza a estrutura para o processo de

ensino-aprendizagem.

3.2.3 Selegao dos casos

Essa etapa de selecdo dos casos € aplicavel apenas em estudos de casos

multiplos, nao se aplicando, portanto, a esta pesquisa.

3.2.4 Elaboragao do protocolo
Diante da questao de pesquisa estabelecida, buscou-se o0 desenvolvimento de

um protocolo para o alcance da resposta.

O primeiro passo envolveu uma pesquisa sobre os modelos de maturidade

existentes e a escolha de um que atendesse melhor a situagao presente.

Para a geracdo de conhecimento sobre os modelos de maturidade, foram
realizadas varias pesquisas bibliograficas tomando como base o conteudo disponivel
no Portal Periddicos CAPES, no Google Académico e na Biblioteca Digital Brasileira

de Teses e Dissertagdes (BDTD).
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Uma das pesquisas foi realizada por meio da base de dados Scopus (Elsevier),
com acesso realizado pelo Portal Periodicos CAPES, com a busca de artigos
vinculados a area de conhecimento “Ciéncias Sociais Aplicadas” e subarea
“Administracdo de Empresas, Administracdo Publica e Contabilidade”, e com a
utilizacado de combinagdes de palavras-chaves em dois eixos: 1) “Maturity Model’ OR

Maturity; 2) “Business Process Management” OR BPM.

A partir da consulta realizada na base de dados Scopus, com as referidas
palavras chaves, foram localizados 359 documentos. Desses foram selecionados
apenas artigos, livros e capitulos de livro, reduzindo a pesquisa para 151 documentos.
Em seguida foi realizado o processo da leitura dos titulos e/ou resumos de cada um,
excluindo os desalinhados com o tema. Também foram excluidos artigos para os
quais esta autora n&o conseguiu acesso. Ao ler o texto completo dos 43 artigos
restantes, 09 foram excluidos, mais uma vez pela adequabilidade do tema, restando

como base de conhecimento 34 artigos, publicados entre 2007 e 2023.

Apds analise dos varios modelos de maturidade citados na literatura, optou-se
pela escolha do modelo Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) de Hammer

(2007) para a execugao desta pesquisa. Os motivos sdo elencados a seguir:

—

foi testado em diversas empresas e aprimorado durante anos;

N

pode ser aplicado em instituicdes publicas;

w

possui base metodoldgica com instrumento de avaliagao;

)
)
)
)

I

dispensa especialista em BPM para aplicagao, podendo ser aplicado pela
propria organizagao;
5) pode ser aplicado em apenas um setor da organizagao;

6) da indicativos de acbes para avancgo no nivel de maturidade.

No trabalho desenvolvido por Hammer (2007) € apresentado um instrumento
para obtencao das informagdes necessarias para a avaliagao de maturidade. Assim,
0 passo seguinte do protocolo de pesquisa foi a aplicagéo desse instrumento, validado

por Hammer, com os servidores do setor pesquisado.

3.2.5 Coleta de dados
Segundo Gil (2007, p. 109), “na maioria dos estudos de caso, a coleta de dados
é feita mediante entrevistas, observacao e analise de documentos, embora muitas

outras técnicas possam ser utilizadas”.
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Os dados para a pesquisa foram coletados por meio da aplicacdo de
questionario, validado na literatura por Hammer (2007), tendo como publico alvo os

servidores das CRAs do Instituto Federal.

Em seu modelo de maturidade, Hammer (2007) divide seu instrumento de
coleta de dados em dois, sendo um para avaliacdo dos facilitadores de processos e o
outro para avaliagcdo das capacidades da organizagdo. O primeiro analisa o
desempenho dos processos e o0 segundo analisa a existéncia de capacidades
organizacionais necessarias para o desenvolvimento dos processos. Para cada
instrumento de avaliagao sao relacionadas 52 proposi¢cdes, para as quais o avaliador
considera se a proposicao é “predominantemente verdadeira”, “mais ou menos

verdadeira” ou “predominantemente falsa”.

Antes da aplicagao do questionario foi realizado um pré-teste, com os membros
de uma CRA de um campus especifico. Nesse teste ocorreu a aplicacdo do
instrumento de avaliagdo dos facilitadores de processos, com 3 servidores
selecionados devido a proximidade com a mestranda, permitindo a realizagcdo de
entrevista posterior sobre o processo de resposta do questionario. As respostas desse

pré-teste ndo foram consideradas para os resultados da pesquisa.

Segundo Gil (2017), o pré-teste ndo busca atingir os objetivos da pesquisa e
nem pode interferir nos resultados. Ele tem como objetivo avaliar os instrumentos para

garantir que megam exatamente o que pretendem medir.

A aplicacao do pré-teste teve o intuito de avaliar principalmente o tempo de
resposta, a necessidade de realizar um recorte sobre quais processos seriam

avaliados e o entendimento dos termos envolvidos nas questdes.

O tempo de resposta foi um fator de preocupacado, pois cada um dos dois
instrumentos de coleta de dados é composto de 52 questdes, que poderiam impactar
em um tempo longo de resposta e, consequentemente, na participagdo dos

respondentes.

Com o intuito de avaliar a situagao do setor de forma geral, a intencado era a
avaliagao do conjunto de processos de todo o setor, sem fazer recortes, mas havia

duvida se seria viavel responder o questionario dessa forma.

Ribeiro (2021), ao aplicar o instrumento de Hammer em sua pesquisa,
observou que alguns respondentes do questionario relataram dificuldades em
compreender e interpretar as questdes do modelo. Assim o pré-teste buscou
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identificar possiveis dificuldades de compreensdo para fazer as adaptacdes

necessarias para obtencao de um melhor resultado.

Apés a aplicagcdo do pré-teste foram realizadas entrevistas com os
respondentes sobre o questionario, que confirmaram a dificuldade de se aplicar os
dois instrumentos de avaliacdo (de facilitadores de processo e de capacidades
organizacionais). Os respondentes levaram em torno de 30 minutos para responder o
questionario e avaliaram que responder um segundo questionario do mesmo tamanho

seria muito cansativo.

Ao serem questionados sobre a necessidade de selecionar processos do setor
para serem avaliados pelo questionario, os trés respondentes entenderam que nao
havia essa necessidade, pois analisar os processos do setor de forma geral produziria

um resultado mais desejado, sobre como entender a gestdo de processos do setor.

Também foi feita a questdo sobre o sigilo das informagdes e o anonimato dos

respondentes, e todos preferiram que essas informagdes nao tivessem identificagao.

Os respondentes do pré-teste fizeram diversas observacbes sobre o
questionario, desde a formatacao, a necessidade de inserir explicagdes para cada
grupo de proposigdes, a reformulagdo de algumas proposi¢des, para ficarem mais
claras, e até a retirada de alguns termos que julgaram nao pertinentes para a realidade

do setor.

No quadro 10 sdo apresentadas as principais colaboracdes dos respondentes

do pré-teste e as agcdes encaminhadas.

Quadro 10 — Observacdes dos respondentes do Pré-teste

Observaciao do Respondente Encaminhamento

A pergunta sobre se o participante ja foi | Pergunta final: “Vocé ja foi ou é coordenador(a)
coordenador da CRA deveria esclarecer se | da CRA? (se apenas atuou pontualmente como

contaria o tempo como substituto. substituto, por favor responda nao)”

Foi solicitado o esclarecimento sobre se as | Informacéo inserida no questionario: “Ao analisar
perguntas eram sobre a realidade de seu | cada afirmagdo, pense na realidade de seu
campus e seu conhecimento individual campus, no seu conhecimento individual e nos

processos que envolvem as atividades da CRA.”




76

Inserir uma explicagéo para cada pergunta Para cada facilitador e para cada pergunta foi

inserida uma explicagao

Algumas perguntas foram entendidas como | Foram reescritas para ndo gerar impossibilidade
duas, gerando dificuldade para responder de resposta. Por exemplo: “O desenho do
processo direciona as definicbes de fungao,
descri¢des de cargos e perfis de competéncia. A
capacitacdo profissional €& baseada na
documentacgdo do processo.”. Uma respondente
entendia que sua resposta era SIM para a

primeira parte e NAO para a segunda.

Em algumas perguntas onde constavam | Nomes dos sistemas foram inseridos nas
“sistemas de TI” foi pedido para especificar ou | perguntas

exemplificar os sistemas

Fonte: Elaborado pela autora

O questionario aplicado com os servidores das CRAs foi adaptado para atender
as questdes levantadas no pré-teste e optou-se por realizar a avaliagao da maturidade
dos processos do setor e ndo das capacidades organizacionais. A aplicagao foi feita
por meio de formulario eletrénico, enviado através dos e-mails dos servidores das
CRAs.

De posse dos enderecos eletronicos dos campi do Instituto Federal foram
identificados todos os servidores que trabalham nesse setor, totalizando 141 pessoas.
Foram enviados e-mails individualmente para cada servidor e, apos um periodo de 15
dias, foram recebidas 40 respostas, atingindo um retorno de 28%.

3.2.6 Analise dos dados

As respostas dos questionarios foram reunidas e para cada proposigao foram
relacionadas as porcentagens de respostas considerando as opgdes
Predominantemente Verdadeira, Mais ou Menos Verdadeira, Predominante Falsa e

Nao respondeu.

Também foram feitas diferentes analises considerando a experiéncia
profissional de cada participante. Foram analisadas separadamente as respostas dos

seguintes participantes: com tempo de trabalho na CRA inferior a 5 anos, totalizando
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13 participantes; com tempo de trabalho na CRA superior a 10 anos, totalizando 09
participantes; que s&o ou ja foram coordenadores do setor, totalizando 19

participantes; e que nunca foram coordenadores do setor, totalizando 21 participantes.

3.2.7 Producao de relatério

O relatoério de pesquisa foi elaborado durante a realizagdo da mesma, com a
sintetizacdo do conteudo produzido em cada etapa. Iniciou com a definicao da questao
de pesquisa, posteriormente a revisdo bibliografica para definicdo do modelo, que
apresentou o instrumento de coleta. Com o instrumento de coleta definido, estudou-
se como aplica-lo junto ao publico alvo. Apds a coleta foram feitas as analises dos

dados, gerando os resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Apresenta-se nesta segéo a caracterizagdo da organizagao objeto deste estudo
e dos participantes e os resultados obtidos durante o trabalho, além da discussao

sobre esses resultados.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

O Instituto Federal é uma autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacao (MEC), especializada na oferta de Educacgao Profissional e Tecnoldgica
(EPT) e integrante da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e

Tecnologica, ambos criados através da Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008.

Apesar dessa estrutura organizacional ter sido criada em 2008, a instituigao
tem origem em 1909, com a criagdo das Escolas de Aprendizes Artifices (EAA), nas
capitais dos estados. Em 1937 sdo transformadas em Liceus Industriais e, nos anos
seguintes, se tornam Escolas Técnicas Federais (ETEF) e, ainda, Centros Federais
de Educacgao Tecnoldgica (CEFET).

O Instituto é vinculado ao MEC, porém detém autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar. Destina 50% das vagas para
cursos técnicos e, no minimo, 20% das vagas para cursos de licenciatura e para
programas especiais de formagao pedagogica, sobretudo nas areas de Ciéncias e da
Matematica. Também oferta cursos de formagdo inicial e continuada (cursos de
extensdo), cursos superiores de graduagdao em bacharelado e de tecnologias, além

de cursos de pos-graduacéo lato e stricto sensu.

O Instituto Federal, objeto deste estudo, realizou diversas agbes para
implantagdo de praticas da gestdo de processos de negocio, concretizando sua
intencdo com a criagao do Escritério de Processos de Negdcio, em julho de 2015.

No inicio o Escritério de Processos atuava na assessoria do Pré-Reitor de
Desenvolvimento Institucional, estando préximo do processo decisoério e da estratégia
institucional. Posteriormente, em 2018, perdeu seu status de assessoria e foi
transformado em coordenadoria, ainda vinculado a Pré-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional, sendo atribuida uma funcéao gratificada de tipo FG4, a menor dentre as
gratificagdes desse tipo, para o responsavel pelo setor. Essa mudanga colocou o setor
mais distante da estratégia e do processo decisorio.
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Desde sua criacdo o Escritério de Processos realizou diversas agdes, com
destaque para a disseminagdo do conhecimento sobre gestdo de processos na
organizacao, através de workshops e treinamentos, a realizagdo de mapeamento e
modelagem de processos institucionais, principalmente os dos setores localizados na

reitoria, e atuou como apoio na automatizacao de processos.

Dentre os setores que tiveram seus processos mapeados, encontram-se as
Coordenadorias de Registros Académicos (CRAs). Esse setor realiza diversas
atividades, desde o momento de matricula do estudante na instituigao até a sua saida,
incluindo a expedicdo de diplomas para aqueles que concluiram sua formacao.
Observa-se que 0s responsaveis por esse setor tém atribuida uma gratificagdo FG1,

a maior entre as gratificagdes desse tipo.

Em 2017, foi criada a Comissdo de Mapeamento e Modelagem de Processos
das Coordenadorias de Registros Académicos, formada por representantes da
Diretoria de Dados e Gestdo Académica (setor da reitoria), Coordenadores de
Registros Académicos (servidores dos campi) e componentes do Escritorio de

Processos.

Em 2019 a comissdo apresentou a identificacdo de todos os processos
realizados por esse setor e durante os anos seguintes realizou a modelagem de parte

desses processos.

4.2 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Os participantes desta pesquisa foram 40 servidores das CRAs do Instituto

Federal.

Para auxiliar na analise dos dados coletados, foram solicitadas informacodes

referentes a experiéncia profissional dos participantes dentro da instituicio.

A distribuicdo dos cargos ocupados pelos respondentes é apresentada na
tabela 1, onde observa-se que 20% ocupam cargos de nivel superior (NS), 65%
cargos de nivel médio (NM) e 15% cargos de nivel fundamental (NF), sendo a grande
maioria (65%) formada por assistentes em administragéo.
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Tabela 1 — Distribuicdo do niumero e percentagem dos cargos dos servidores das CRAs

Cargo Unidade %
Analista de Tec da Informacédo (NS) 1 3
Assistente de Alunos (NF) 2 5
Assistente em Administragao (NM) 26 65
Auxiliar em Administracéo (NF) 3 8
Auxiliar em Assuntos Educacionais
(NF) 1 3
Téc. em Assuntos Educacionais (NS) 6 15
Tecndlogo em Gestéo Publica (NS) 1 3

TOTAL 40 100
Fonte: Dados da Pesquisa

Sobre o tempo de trabalho, primeiramente foi questionado o tempo de trabalho
na instituicdo, independentemente do setor, e depois o tempo de trabalho no setor
pesquisado. As respostas mostram que a maioria trabalha na instituicdo e no setor
especifico por um periodo entre 6 e 10 anos. As tabelas 2 e 3 apresentam o tempo de

servico em anos.

Tabela 2 — Distribuigdo do numero e percentagem do tempo de trabalho no Instituto Federal

Tempo de trabalho no Instituto

Federal Anos %
até 5 anos 10 25
de 6 a 10 anos 14 35
de 11 a 15 anos 12 30
mais de 15 anos 4 10

TOTAL 40 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 3 — Distribuicdo do niumero e percentagem do tempo de trabalho nas CRAs

Tempo de trabalho nas CRAs Anos %

até 5 anos 15 38
de 6 a 10 anos 16 40
de 11 a 15 anos 9 23
TOTAL 40 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Por fim, questionou-se sobre a experiéncia do servidor na coordenacao do
setor, mostrando que quase metade dos participantes ja ocuparam o cargo de
coordenacdo. Dos 40 respondentes, 21 pessoas (53%) nunca ocuparam o cargo de

coordenacéo do setor e 19 (48%) ja o ocuparam.
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4.3 GRAU DE MATURIDADE DOS PROCESSOS

Os dados obtidos com a aplicacdo do instrumento de coleta, referente a
avaliacdo de maturidade dos processos das CRAs sdo apresentados a seguir.

4.3.1 Detalhamento dos dados coletados

O detalhamento das respostas do questionario referentes aos facilitadores é
descrito nos apéndices A, B, C, D e E, apresentado em formato de tabelas, onde as
colunas remetem aos niveis de forca do modelo PEMM e as linhas apresentam a
porcentagem de respondentes para aquela proposigao, divididas pelas opgdes de
resposta (Predominantemente Verdadeiro, Mais ou Menos Verdadeiro,
Predominantemente Falso, Nao Respondeu), e respectivas cores (verde, amarelo,
vermelho, cinza). Ha4 uma tabela para cada componente e para cada tipo de
respondente (todos (40), servidores com menos de 5 anos na CRA (13), servidores
com mais de 10 anos na CRA (9), servidores que foram ou sdo coordenadores da
CRA (19) e servidores que nunca foram coordenadores da CRA (21)).

Tabela 4 — Distribuicdo das respostas para o componente Propésito do facilitador Desenho,

considerando os 40 respondentes

P1 P2 P3 P4
35% 12% 20% 18%
50% 50% 60% 55%

5% 0% 2% 5%

100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Na Tabela 4, por exemplo, considerando as respostas dos 40 participantes,
observa-se que para a forca P1 do componente Propdsito, 35% dos respondentes
entenderam a proposicéo “Os processos que envolvem atividades da CRA NAO foram
desenhados de ponta a ponta (do comego ao fim), ou seja, ha uma ideia de como é o
processo, ou esta parcialmente claro” como Predominantemente Verdadeira, 50%
entenderam como Mais ou Menos Verdadeira, 10% entenderam como
Predominantemente Falsa e 5% n&o responderam a questdo. Abaixo da linha que
indica o total de 100% foi pintada a célula da cor com maior porcentagem. No exemplo
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apresentado a maioria respondeu Mais ou Menos Verdadeira, portanto a célula foi

pintada em amarelo.

Tabela 5 — Distribuicdo das respostas para o componente Propésito do facilitador Desenho,

considerando os 19 respondentes que ja foram ou sdo coordenadores da CRA

P1 P2 P3 P4
53% 11% 11% 16%
32% 42% 68% 53%

5% 0% 0% 0%

100% 100% 100% 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Na Tabela 5, por exemplo, considerando as respostas dos 19 servidores que
ja foram ou sdo coordenadores da CRA, observa-se que para a forga P1 do
componente Propoésito, 53% dos respondentes entenderam a proposi¢cao “Os
processos que envolvem atividades da CRA NAO foram desenhados de ponta a ponta
(do comeco ao fim), ou seja, ha uma ideia de como € o processo, ou esta parcialmente
claro” como Predominantemente Verdadeira, 32% entenderam como Mais ou Menos
Verdadeira, 11% entenderam como Predominantemente Falsa e 5% n&o
responderam a questédo. Abaixo da linha que indica o total de 100% foi pintada a célula
da cor com maior porcentagem, ou seja, foi pintada em verde pois a maioria escolheu

a resposta Predominantemente Verdadeira.

Como uma outra forma de visualizacdo dos dados, com o intuito de facilitar a
analise, foram gerados graficos de cada uma das forgas (P1, P2, P3, P4) para cada
um dos 13 componentes, comparando as respostas por tipo de respondente (todos
(40), servidores com menos de 5 anos na CRA (13), servidores com mais de 10 anos
na CRA (9), servidores que foram ou sdo coordenadores da CRA (19) e servidores
que nunca foram coordenadores da CRA (21)). Os graficos podem ser consultados

nos apéndices de F a R.
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COMPONENTE PROPOSITO
- P1

M verdadeira mais ou menos Mfalsa nao respondeu

B~

~ O

HE I B 0 1 »
<5 ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA
COORD.
Grafico 1 — Os processos que envolvem atividades da CRA NAO foram desenhados

de ponta a ponta (do comeco ao fim), ou seja, ha uma ideia de como é o processo, ou

esta parcialmente claro.

Fonte: Dados da Pesquisa

No grafico 1, por exemplo, observa-se que para a proposi¢géo “Os processos
que envolvem atividades da CRA NAO foram desenhados de ponta a ponta (do
comecgo ao fim), ou seja, ha uma ideia de como € o processo, ou esta parcialmente
claro”, referente a forca P1 do componente Propédsito, do facilitador Desenho, foi
avaliada como Predominantemente Verdadeira por 23% dos servidores que trabalham
a menos de 5 anos na instituicdo, por 44% dos servidores que trabalham a mais de
10 anos na instituicao, por 53% dos servidores que ja foram, ou séo, coordenadores

do setor e por 19% dos servidores que nunca foram coordenadores do setor.

A analise de cada facilitador é apresentada nas proximas secoes.

4.3.2 Analise do resultado para o facilitador de processo Desenho

O quadro 11 apresenta as respostas para o facilitador desenho.



Quadro 11 — Resultado da avaliagao do Facilitador Desenho
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desenhados de
ponta a ponta (do
comegco ao fim), ou
seja, ha uma ideia
de como éo
processo, ou esta
parcialmente claro.

Propésito

50

envolvem
atividades da
CRA foram
desenhados de
ponta a ponta.

50

foram desenhados
para se adequar aos
sistemas de Tle a
outros processos do
IF.

60

P1 % P2 % P3 % P4 %
Os processos que
envolvem Os processos foram
ati~vidades da CRA Os processos que Os processos que desenhados para se
NAO foram envolvem a CRA adequar aos

processos de
clientes (para quem
o resultado é
entregue) e outras
instituicoes (MEC,
Censos, Setec etc).

Para cada
processo, foram
identificadas as
entradas (dados,
informacdes),
saidas (resultados
gerados) e clientes

Contexto

52

Nossa
organizagao
conhece as
diferentes

38

Os responsaveis por
processos que se
relacionam (por
exemplo um
processo de
matricula com um
processo de saida

4
de menores do J

Os responsaveis de
processos do IF e
0s responsaveis de
processos de
clientes e de outras
instituicdes, com os
quais 0s processos
se relacionam,

(minima para que
possibilite a
execugao do
processo), ela
identifica as
interconexdes
entre os setores
envolvidos na
execugao do
processo.

Documentagao

48

de ponta a ponta
do desenho do
processo, nao so
da funcéo
especifica do
setor.

438

A documentacao do
processo vincula o
processo aos
sistemas da
instituicao (SUAP,
Moodle etc.).

necessidades de campus)
dos processos : estabeleceram
nossos clientes. estabeleceram .
(para quem o . conjuntamente
. conjuntamente .
resultado é . expectativas de
expectativas de
entregue). desempenho para
desempenho para
0S processos.
0S processos.
Apesar da .
P - Ha uma
documentagéao do ~
representacao
processo ser .
apenas funcional eletronica do
Ha documentacgao desenho do

processo que da
suporte a seu
desempenho e
gerenciamento,
permitindo analises
de mudangas
ambientais e
reconfiguracdes de
processos.

Fonte: Dados da Pesquisa

55

Observa-se que na linha referente ao componente Propédsito todas as

proposi¢des tiveram a maior porcentagem de respostas como Mais ou Menos

Verdadeira, representadas pela cor amarelo, sendo que 50% dos respondentes

tiveram essa resposta para a proposi¢cao que representa a forca P1, “Os processos
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que envolvem atividades da CRA NAO foram desenhados de ponta a ponta (do
comecgo ao fim), ou seja, ha uma ideia de como € o processo, ou esta parcialmente
claro”, 50% para P2, 60% para P3 e 55% para P4.

Para o componente Contexto, 52% dos respondentes avaliaram a proposi¢cao
da forca P1 como Predominantemente Verdadeira, em verde, 38% avaliaram a
proposic¢ao da forga P2 como Mais ou Menos Verdadeira, em amarelo, 48% avaliaram
a forga P3 como Mais ou Menos Verdadeira, em amarelo, e 43% avaliaram a
proposi¢ao da forca P4 como Predominantemente Falsa, em vermelho.

Por fim o componente Documentacdo teve suas duas primeiras forcas

classificadas em amarelo e as duas ultimas em vermelho.

A analise dos dados coletados referente ao facilitador de processos Desenho
mostrou que a performance dos processos das CRAs encontra-se no nivel PO,
referente a esse facilitador, pois para ser enquadrado em um determinado nivel todos
os componentes devem ter suas proposi¢coes avaliadas como Predominantemente
Verdadeiras (cor verde). Como os componentes Proposito e Documentagédo tiveram
maior quantidade de respostas como Mais ou Menos Verdadeiras, entdo o facilitador

Desenho nao atingiu o nivel P1.

Analisando os componentes do facilitador Desenho, em relagdo ao Propédsito
observa-se que o setor ndo tem todos os seus processos desenhados de ponta a
ponta, 0 que sinaliza a necessidade de atuagdo da organizagdo para o

desenvolvimento deste trabalho.

Ao analisar separadamente as respostas por experiéncia profissional, tempo
de servico na CRA e atuacdo na coordenacgao do setor, observa-se uma diferenca de
analise em relagao ao desenho dos processos, onde os servidores mais experientes
consideraram a afirmacgao “Os processos que envolvem atividades da CRA foram
desenhados de ponta a ponta” (proposigao da forga P2 do componente Propdsito)
mais predominantemente falsa. Essa informacdo pode indicar que os mais
experientes possam conhecer mais processos do setor, entendendo assim que muitos
ainda precisam ser desenhados, o que caracterizaria um obstaculo para a instituicéo,

influenciando no desempenho dos processos.
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COMPONENTE PROPOSITO
- P2

B verdadeira mais ou menos Mfalsa nao respondeu
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Grafico 2 — Respostas da proposicao referente a forca P2 do componente propdésito:

0s processos que envolvem atividades da CRA foram desenhados de ponta a ponta

Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto ao componente Contexto, os participantes avaliaram que as entradas,
saidas e clientes dos processos das CRAs foram identificados, no entanto o
conhecimento sobre as necessidades dos clientes e a relacdo entre os processos da
organizagao precisam ser trabalhadas pela organizagao, principalmente a construgao
conjunta de expectativas de desempenho dos processos entre os responsaveis do IF
e 0s responsaveis externos. Essa avaliacdo foi considerada principalmente pelos
servidores que atuam ou ja atuaram como coordenadores do setor, conforme

observado no grafico 3.
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COMPONENTE CONTEXTO -
P4

W verdadeira mais ou menos Mfalsa nao respondeu

< 5ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA

COORD.
Grafico 3 — Respostas da proposicao referente a forgca P4 do componente contexto:
Os responsaveis de processos do IF e os responsaveis de processos de clientes e de
outras instituicbes, com o0s quais o0s processos se relacionam, estabeleceram

conjuntamente expectativas de desempenho para os processos.

Fonte: Dados da Pesquisa

A Unica proposicao dentre todas dos componentes do facilitador desenho que
foi considerada predominante verdadeira é a “Para cada processo, foram identificadas
as entradas (dados, informagbes), saidas (resultados gerados) e clientes dos
processos (para quem o resultado é entregue)” (forca P1 do componente Contexto),
ou seja, os servidores identificam as demandas recebidas, o que é preciso ser

entregue e para quem.

O componente Documentacdo € o que aparece com menor desempenho,
dentre os componentes do facilitador desenho, necessitando de uma maior atuagéo
da organizagao. A documentagédo dos processos requer uma maior abrangéncia, néo
se limitando ao setor. Os sistemas da instituicdo ndo estdo vinculados aos
documentos dos processos, muitas vezes gerando retrabalho e com o risco de perda
de dados. A falta dessa integragdo prejudica o gerenciamento e a analise de

desempenho, além de dificultar as situagbes que demandam mudanc¢a ambiental.

4.3.3 Analise do resultado para o facilitador de processo Executores

O quadro 12 apresenta as respostas para o facilitador executores.



Quadro 12 — Resultado da avaliagao do Facilitador Executores
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P1 % P2 % P3 % P4 %
. . Os servidores da
Os servidores da Os servidores da Os servidores da CRA esto

CRA conseguem

CRA podem
descrever o fluxo

CRA estédo
familiarizados com

familiarizados com

Comportamento

conferem
primeiramente
fidelidade a sua
fungéo especifica.

trabalham de
maneira a permitir
que outras pessoas
executem seu
trabalho de forma
eficaz.

resultados
necessarios para
atingir os objetivos
do IF.

necessitam de
mudancgas e sao
capazes de propor
melhorias nos
processos.

Llidentificar os ) 0 ambiente externo
S geral do processo; 0s conceitos .
processos que i onde o IF esta
E como seu trabalho fundamentais dos . .
o|executam (em qual |75 . 70 . 63 |inserido e podem (50
) , afeta os clientes, servicos prestados
<|processo esta . descrever como
S| . . outros servidores pelo IF e podem
Qlinserida a atividade seu trabalho afeta o
o - No processo e o descrever como
que estao desempenho entre
. desempenho do seu trabalho afeta o o
realizando). as organizagdes
processo. desempenho do IF. .
desse ambiente.
Os servidores da
CRA conhecem . Os servidores da Os servidores da
ol,. . 48 | Os servidores da ~ ~
k] técnicas de CRA s3o CRA sao CRA sao
®©(resolugao de . capacitados na capacitados em
ke capacitados para o |48 42 - 55
=|problemas e . tomada de gestdo de mudanga
Q. trabalho em equipe . . ~
% (técnicas de - decisbes e implementagao
I . 48 |e autogestao. L
melhoria de organizacionais. de mudancgas.
processos.
Os servidores da
CRA tentam seguir . Os servidores da
. Os servidores da
Os servidores da o desenho dos CRA percebem
CRA se empenham f o
CRA possuem processos, ara qarantir que quando ha sinais
certa fidelidade aos executa-los de parag q indicativos de que
rocessos, mas forma correta e OS processos 0S processos
P ’ 53 85 |entreguem os 95/ P 83

Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados coletados demonstram que o facilitador de processos Executores é

0 que apresenta componentes com maior forgca, com dois de seus componentes,

Conhecimento e Comportamento, atingindo grau P4. O componente Habilidades teve

a proposicao referente a forca P1 avaliada por 48% dos respondentes como

Predominantemente Verdadeira e por 48% dos respondentes como Mais ou Menos

Verdadeira.
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Os servidores das CRAs consideram que nao s6 conhecem 0s processos onde
as atividades que executam estdo inseridas, como avaliam que entendem o impacto

do seu trabalho para clientes, outros servidores e agentes externos.

Uma divergéncia foi observada na avaliagdo dos servidores que ja atuaram ou
atuam como coordenadores do setor, que n&o avaliaram como tao
Predominantemente Verdadeira a proposi¢cao de que “Os servidores da CRA estao
familiarizados com o ambiente externo onde o IF esta inserido e podem descrever
como seu trabalho afeta o desempenho entre as organizagbes desse ambiente”,

conforme observado no grafico 4.

COMPONENTE
CONHECIMENTO - P4
m verdadeira mais ou menos Mfalsa nao respondeu
. - I O - S I
< 5ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA
COORD.

Grafico 4 — Respostas da proposicao referente a forca P4 do componente
conhecimento: Os servidores da CRA estao familiarizados com o ambiente externo
onde o IF esta inserido e podem descrever como seu trabalho afeta o desempenho

entre as organizagdes desse ambiente

Fonte: Dados da Pesquisa

Muitas vezes é responsabilidade da coordenacdo do setor realizar as
atividades que tem interseccao com outras instituicbes, como censos, preenchimentos
de formularios, atendimentos de demandas especificas etc. Por esse motivo é

interessante que a instituigdo pontue quais trabalhos afetam o desempenho entre
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organizagdes e avalie se ha realmente familiaridade de todos os servidores das CRAs

com o0 ambiente externo.

Os componentes que demandam maior atencdo da instituicio sdo os

relacionados a capacitagdo para tomada de deciséo e para gestao e implementagao

de

mudancas.

4.3.4 Analise do resultado para o facilitador de processo Responsavel

Quadro 13 — Resultado da avaliagao do Facilitador Responsavel

O quadro 13 apresenta as respostas para o facilitador responsavel.

P1

%

P2

%

P3

%

P4

Identidade

O responsavel do
processo € um
individuo ou um
grupo
informalmente
encarregado de
melhorar o
desempenho do
processo.

43

43

A equipe de gestao
do campus criou
um papel oficial de
responsavel do
processo e ocupou
0 cargo com um
servidor detentor
de uma fungao que
tem influéncia e
credibilidade.

40

O processo vem
em primeiro lugar
para o responsavel
em termos de
dedicagao,
compartilhamento
de ideias e
objetivos pessoais.

53

O responsavel do
processo é um
membro do corpo
de tomada de
decisao do campus
(diregéao,
coordenacao,
conselho etc.)

O responsavel do

O responsavel do
processo pensa em

O responsavel do
processo trabalha

O responsavel do
processo
desenvolve um

Autoridade

apenas encorajar
0S responsaveis
pelos setores a
fazerem mudancas.

processo e
implementar o novo
desenho.

que dao suporte ao
processo.

atribuicbes e
avaliagGes de
pessoal.

processo identifica com outros plano estratégico
4 metas de o ~
5|e documenta o responsaveis de para evolug¢ao do
@ desempenho do
T |processo, 43 45 |processo, 58 |processo e 58
'S . . processo, ; o
5|comunicando isto a integrando-os para participa do
by buscando .
todos os alcancar os planejamento
constantes L -
executores. . objetivos da estratégico em
melhorias. C e .
instituicao. nivel
organizacional.
O responsavel do . .
O responsavel do O responsavel do
processo exerce .
oA processo pode O responsavel do processo exerce
certa influéncia, ) . N
mas consegue reunir uma equipe processo controla forte influéncia
50 |de redesenho do 43 |os sistemas de TI sobre as 48

Fonte: Dados da Pesquisa
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A anadlise dos dados coletados referente ao facilitador de processos
Responsavel demonstrou que a performance dos processos das CRAs encontra-se
no nivel PO, referente a esse facilitador. De forma geral os componentes desse
facilitador demandam atencgao da instituicdo, com principal atencéo para a capacidade
de tomada de decisdo e a influéncia nos sistemas de Tl pelo responsavel pelos

processos.

O facilitador de processo Responsavel trata predominantemente sobre o
responsavel de processo. O Instituto Federal possui sua estrutura organizacional no
formato funcional, ou seja, os setores possuem chefias e trabalham muitas vezes de
forma isolada. Apesar do trabalho existente na instituicdo para implantacdo de uma
visdo de processos, ndao ha uma estrutura formal de responsaveis por processos.
Observa-se no componente Identidade que 43% dos respondentes consideraram que
ha um responsavel (ou um grupo) pelos processos e outros 43% consideraram essa
informag&o mais ou menos verdadeira. Além disso, 10% consideraram essa afirmagao
falsa. Mesmo com o trabalho do Escritério de Processos para mapeamento e
modelagem dos processos, sem um responsavel por um processo as informagdes
permanecem isoladas nos setores € ndo ha controle sobre o desempenho do

processo.

Essa dificuldade € apontada por Andrade, Rasoto e Carvalho (2018) ao
elencarem o arcabougo juridico como uma das dificuldades especificas do setor
publico, pois o gestor publico é limitado por exemplo ao quadro de vagas da institui¢ao,
nao tendo a liberdade de criagdo de novos cargos e fungdes.

A avaliagcao da ultima forca mostra que a existéncia de um responsavel de
processo que seja membro do corpo de tomada de decisdo no campus esta distante
da realidade.

Sem identificacdo de responsaveis pelos processos, 0s componentes
Atividades e Autoridade ficam comprometidos, ambos sem nenhuma das forgas
avaliadas como verdadeiras.

Para esse facilitador as respostas dos servidores com mais e menos

experiéncia profissional foram similares.

4.3.5 Analise do resultado para o facilitador de processo Infraestrutura

O quadro 14 apresenta as respostas para o facilitador infraestrutura.
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Quadro 14 — Resultado da avaliagao do Facilitador Infraestrutura

P1 % P2 % P3 % P4 %
Existe um sistema . .
. . . Existe um sistema
Existe um sistema de Tl integrado, . ~
oleu: - , . de informagao que
«| Existem varios de TI, construido a concebido com o permite
Ol . .
g sistemas partir de processo em comunicagdo com
c|fragmentados que |38 |componentes 50 |mente, e aderindo |48
O .~ . i R membros externos
£ |dao suporte aos funcionais, que da as normas da .
= e , ao IF, que da
v |Processos. suporte aos instituicao, que da
suporte ao
processos. suporte ao
processo.
processo.
Os sistemas de Os sistemas de
contratagao, contratagao,
O coordenador da desenvolvimento, desenvolvimento,
CRA busca o recompensa e recompensa e
o A capacitacéo . .
eficiéncia no setor . ) reconhecimento reconhecimento
e resolugdo de profissional & enfatizam as reforcam a
v ¢ 80 |baseada na 60 . 55 |loroream e 48
problemas - necessidades e importancia da
. documentacgao do .
funcionais em um resultados do colaboracgéo intra e
processo. . .
contexto de processo e 0s interorganizacional,
processo. equilibram com as aprendizado
necessidades da pessoal e mudanga
organizagao. organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa

Este facilitador analisa as condigdes de suporte ao processo referentes aos
sistemas de informacdo e ao modelo de gestdo que suporta o processo. Dos dois
componentes, um alcangou grau P1 e o outro PO, ou seja, o facilitador atingiu o grau

PO, demandando esforgos da instituicdo para sua melhoria.

Sobre os sistemas de informagao, o setor utiliza predominantemente o Sistema
Unificado de Administragao Publica (SUAP) para registro das informagdes (matricula,
diarios etc.), recebimento de demandas via requerimento, geragdo de documentos,
inclusive diplomas. 35% dos respondentes considerou que existem varios sistemas
fragmentados que dao suporte aos processos e 38% que essa afirmagao € mais ou
menos verdadeira. Esse sistema tem sido melhorado com o decorrer do tempo,
passando a receber requerimentos dos alunos de forma online e permitindo a geragao

de documentos digitais. Mas ainda existem mddulos fragmentados, por exemplo, um
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requerimento que deva ser enviado a um docente demanda que a CRA abra um
processo e anexe o requerimento em formado pdf para enviar ao docente, néo

havendo integracédo entre os médulos requerimento e processo.

Quanto ao componente recursos humanos, 80% das respostas indicam que a
resolucao de problemas é funcional nesse contexto de processos. Ha necessidade de

melhorar a relacao entre capacitacéo, contratacao, reconhecimento e recompensa.

Neste componente as respostas dos servidores com mais e menos experiéncia

profissional foram similares.

4.3.6 Analise do resultado para o facilitador de processo Indicadores

O quadro 15 apresenta as respostas para o facilitador indicadores.

Quadro 15 — Resultado da avaliagao do Facilitador Indicadores

P1 % P2 % P3 % P4 %
_ As métricas dos
Os processos As métricas dos
. " processos foram
S Os processos tém possuem métricas processos foram derivadas de
O1algumas métricas ponta a ponta derivadas dos -
S|, .. 53 . 55| . .. 60 |métricas 53
& |basicas de derivadas das objetivos . N
o . : . . interorganizacionai
0O(qualidade. necessidades dos estratégicos da
. . s (entre IF e outras
clientes. organizagao. o
organizagoes).
Séao utilizadas
Sao utilizadas métricas do
métricas do processo para - .
processo para comparar seu Sdo revisadas e
Sao apresentadas atualizadas
rastrear seu desempenho com o "
o meétricas aos regularmente as
s /desempenho, de outra(s) CRA(s) s
&l o NI executores dos métricas e metas
N|identificar as de referéncia,
= o . processos para dos processos,
S|causas principais monitorar seu C .
D conscientizacao e sendo utilizadas no
do desempenho desempenho e as S :
. . motivagao. planejamento
defeituoso e necessidades do .
. . . estratégico.
conduzir melhorias cliente e para
funcionais. definir metas de
desempenho.

Fonte: Dados da Pesquisa

O facilitador Indicadores possui 0 componente com pior desempenho dentre os
treze avaliados, o componente Utilizacdo. Os respondentes consideraram que ha
indicios de medidas para monitorar o desempenho dos processos, mas nao sao
utilizadas. Esse facilitador atingiu grau PO.
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Oliveira, Alves e Santos (2016) consideram a medi¢ao e o monitoramento como
um dos fatores criticos de sucesso, ou seja, esse facilitador demanda grande atengao
da instituicdo, pois sem saber a situacdo de desempenho dos processos ndao ha meios
de verificar se a instituicdo esta atingindo seus objetivos ou se os esfor¢gos de melhoria

estao trazendo resultados.

Neste componente as respostas dos servidores com mais e menos experiéncia

profissional foram similares.

4.3.7 Analise do resultado final

Observando o quadro 16 e o modelo de maturidade PEMM, o grau de
maturidade dos processos das CRAs é PO pois ndo foram consideradas Predominante
Verdadeiras, representadas na cor verde, as proposi¢cdes de todos os componentes

da forca P1.

Quadro 16 — Grau de maturidade dos processos das CRAs

Facilitador Componente P1 | P2 | P3 | P4
Propésito
Desenho | Contexto

Documentagao
Conhecimento
Executores |Habilidades
Comportamento
Identidade
Responsavel | Atividades
Autoridade
Sistemas de
Infraestrutura | Informacgao
Recursos Humanos
Definicao

Uso

Fonte: Dados da Pesquisa

Indicadores

O facilitador Executores € o que possui maior for¢a entre os facilitadores, com
dois componentes atingindo nivel P4. Os respondentes consideraram que possuem

conhecimento e comprometimento necessarios para a execugao dos processos.

O facilitador Indicadores € o que apresenta menor forga entre os facilitadores,
demonstrando que os processos possuem algumas métricas, mas que elas nédo séo

utilizadas para analise de desempenho.
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A analise dos facilitadores de processos do modelo PEMM busca avaliar se os
processos sdo capazes de funcionar com bom desempenho ao longo do tempo. Ao
aplicar o modelo nas CRAs do Instituto Federal, verificou-se um grau PO no
andamento dos processos. Esse enquadramento demonstra que os processos ainda
nao atingiram uma forma confiavel e previsivel e que funcionam de forma irregular.
Apesar da existéncia de indicativos de desenvolvimento de uma gestao de processos
em todos os facilitadores de processo, a organizacdo nado se concentra no
desenvolvimento de seus processos de negécios. Esse argumento pode encontrar
respaldo no fato do Escritério de Processos ter saido, em 2018, de uma posicao
estratégica de assessoria e ter sido transformado em um setor dentro da instituicao,

mais distante do processo decisorio.

Em uma ultima pergunta do questionario enviado aos servidores das CRAs, foi
questionado se o respondente gostaria de fazer algum comentario, corregdo ou
sugestdo. Apenas 6 pessoas, dentre as 40, responderam a essa questdo, onde 1
sugeriu a integragcédo entre os modulos do sistema de gest&o; 1 solicitou a revisao de
um processo especifico; 2 solicitaram agdes de capacitacdo, mencionando
padronizagao dos procedimentos envolvidos nos processos e criagao de manuais com
fluxogramas; 1 sugeriu maior esclarecimento de estudantes sobre documentos
apresentados nos processos; e 1 solicitou a retomada do grupo de mapeamento de

processos.

A resposta sobre a necessidade da retomada do trabalho de mapeamento de
processos também respalda o argumento de que a organizagédo nao tem priorizado a

gestao de seus processos.

Apesar da observagcdo do nivel baixo de forga dos facilitadores, poucos
componentes apresentaram a maioria das respostas como Predominantemente
Falsa, ou seja, ha poucos obstaculos que impegam os processos de atingir o mais alto
desempenho. Como a maioria apresentou respostas como Mais ou Menos
Verdadeira, significa que a instituigdo tem bastante trabalho a ser feito em termos de
gerenciamento de processos.

Analisando o resultado para o facilitador Desenho, observa-se dificuldades de
clareza em como e quando o trabalho deve ser realizado. Os membros da CRAs
conseguem identificar entradas, saidas e clientes, mas a descrigdo completa do

processo nao esta clara para a maioria dos respondentes. Assim como a maioria
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entende que a documentacao dos processos esta incompleta. Para esse facilitador é
necessario que a instituicdo continue a desenhar seus processos, até atingir sua

totalidade, e que sua documentagao nao seja limitada ao setor.

As maiores forgas foram atingidas pelo facilitador Executores, mas as
Habilidades ainda demandam bastante atencdo da instituicdo, principalmente para
tomada de decisao e gestao e implementagao de mudancgas. E, apesar dos melhores
niveis de maturidade, alguns servidores apontaram demandas de capacitagéo e
manuais, indicando necessidade continua de desenvolvimento de habilidades e
conhecimento, principalmente para tomada de decis&o e gestao e implementagao de

mudancas.

Sobre os Responsaveis pelos processos, ainda nao esta definido para a
maioria dos respondentes quem sao 0s responsaveis pelos processos. E quando
existe essa definicdo, os responsaveis desempenham parcialmente suas atividades e
tem pouca autoridade, principalmente por ndo serem parte do corpo de tomada de
decisdo do campus e nao ter controle dos sistemas de Tl que dao suporte aos
processos. A identificagdo de responsaveis para todos o0s processos seria

fundamental para a melhoria de desempenho desse facilitador.

A Infraestrutura ndo possui um sistema que integre os diversos modulos
funcionais que dao suporte ao processo, o que € exemplificado na sugestdao de um
respondente (integracéo entre os modulos do sistema de gestado). A instituicdo precisa
focar na solugao dessa questédo para avancgar nos niveis de maturidade até chegar ao

ponto de integrar o sistema com membros externos ao instituto.

Quanto ao Sistema de Recursos Humanos, essa é uma dificuldade maior para
organizagdes publicas, pois o sistema de contratacédo, recompensa e reconhecimento
esta fora do controle do gestor, pois € limitado pelo arcabouco juridico. A instituicdo
pode melhorar seu nivel de maturidade nesse quesito mais faciimente com uma

capacitacao de seus servidores baseada na documentagao dos processos.

Observa-se nessa situagdo como os facilitadores s&o interdependentes, como
apontado por Hammer (2007), pois sem uma documentacgao clara e completa, ndo ha

subsidios para uma capacitacdo adequada.

Por fim o facilitador Indicadores apresenta o pior desempenho institucional, pois
possui métricas nado tdo bem definidas e, as que existem, ndo sao utilizadas para

medicdo de desempenho e condug¢ao de melhorias.
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Os pontos de necessidade de melhora identificados pela avaliagdo vao ao
encontro das dificuldades de implementacdo das praticas de BPM identificadas na
literatura: falta de apoio da alta administragdo, auséncia de papéis e
responsabilidades claras, infraestrutura para automacao de processos, medicéo e

monitoramento dos processos.

Seguindo as orientagées do modelo, os gestores devem centrar esforgos em

acdes para avancar no primeiro nivel de for¢ca de todos os facilitadores.

O modelo PEMM possibilitou a avaliagao do grau de maturidade dos processos
do setor, se mostrou de facil aplicagao, podendo ser aplicado pela propria instituigao,
sem a necessidade de um especialista. Seu instrumento avaliativo foi de facil
compreensao, desde que com o cuidado de adequacao das proposicdes utilizadas

para termos conhecidos pelos respondentes e para a realidade local.

Em comparagao com as pesquisas identificadas no item 2.2.3 deste trabalho,
observa-se maior similaridade com as pesquisas 2 e 3 no parametro atributos, pois
foram analisados apenas os facilitadores de processos. No parametro Instrumento de
coleta de dados, a similaridade ocorreu com as pesquisas 1 e 3, que utilizaram o
mesmo instrumento desenvolvido pelo autor. Este trabalho coletou informacdes com
maior numero de pessoas, em comparagao com as pesquisas 1, 3 e 4 e teve a maior

taxa de resposta.

4.4 INDICATIVOS DE ACOES

Esta secao tem o objetivo de apresentar indicativos de agdes para aumento do
grau de maturidade no gerenciamento dos processos de registros académicos, tendo
como base os resultados obtidos. Considerando que o grau atual é PO, as a¢des visam
o alcance do grau P1 pela instituig&o.

As propostas, baseadas no modelo PEMM, sao apresentas no Quadro 17.

Quadro 17 — Indicativos de a¢des para melhoria do grau de maturidade para P1

Componente Acao

Propésito identificar quais processos nao foram desenhados de ponta a ponta e

realizar o desenho de todos os processos

Documentagéao identificar as conexdes entre setores envolvidos nos processos
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Habilidades promover capacitagdo dos servidores sobre técnicas de resolugao de

problemas e técnicas de melhoria de processos

Identidade identificar os responsaveis de todos os processos

Atividade capacitar os responsaveis dos processos para que, ao identificarem e

documentarem os processos, que comuniquem a todos os executores

Autoridade promover autoridade aos responsaveis pelos processos, para que
tenham condicdes de garantir que os responsaveis pelos setores

executem as mudangas

Sistemas de Informacdo | desenvolver sistemas para dar suporte a todos os processos

Definicao criar métricas/indicadores basicos para todos os processos

Uso utilizar indicadores para melhoria de desempenho

Fonte: Elaborado pela autora

As acdes indicadas sdo deduzidas diretamente do modelo PEMM, onde o autor
direcionou as proposicoes das forgcas de forma a demonstrar o que a instituicdo nao
tem/faz e o que deve fazer. Por esse motivo muitos autores consideram o modelo
como prescritivo, como Roglinger, Poppelbuld e Becker (2012), porque apresenta para
a organizagao quais caminhos ela pode adotar para melhoria de sua maturidade. Da
mesma forma entende-se o argumento de outros autores, como Tarhan, Turetken e
Reijers (2016), que consideram o modelo apenas como descritivo, pois as a¢des para
melhoria sdo deduzidas do modelo, mas nao as ferramentas para implantagdo dessas
acoes.

A partir da analise dos resultados e das respostas do questionario, sao
relacionadas outras possiveis agdes para aumento do grau de maturidade dos

processos:
e fortalecimento do Escritdério de Processos;

e retomada das atividades da Comissdo de Mapeamento de Processos das
CRAs;

e priorizagdo no desenho dos processos do setor;
¢ levantamento de capacitagéo necessaria junto a equipe executora;
¢ investimento na integracdo dos médulos do sistema de gestao;

e monitoramento de desempenho por meio de indicadores.
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Ressalta-se que a busca pelo aumento da maturidade n&o deve ser um fim em
si mesma, mas sim o entendimento do seu desempenho na gestdo dos seus
processos e, consequentemente, a melhoria desse desempenho, para atender de
forma mais adequada a demanda da populagao, sempre levando em consideracao as

diretrizes governamentais.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo avaliar o grau de maturidade da gestao de
processos do setor das Coordenadorias de Registros Académicos (CRAs) de um
Instituto Federal de Educacgao.

A revisdo da literatura permitiu aprofundar os conceitos sobre gestdo de
processos e maturidade em gestao de processos, relacionando os principais modelos
de maturidade existentes e suas caracteristicas principais. Essa analise subsidiou a
escolha do modelo Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) de Hammer
(2007), por ter sido testado em varias organizagdes durante anos, possuir um
instrumento de avaliagdo, dispensar especialistas em BPM para aplicagdo, ser
aplicavel em apenas um setor da organizagao e dar indicativos de agdes para a
melhora do grau de maturidade. Além disso ele pode ser aplicado em instituicbes
publicas, conforme exemplificado por quatro pesquisas analisadas, que envolveram a

aplicacdo do modelo PEMM em organizagdes publicas.

O procedimento técnico adotado para a realizagao desta pesquisa foi o estudo
de caso, devido a necessidade de realizar uma analise em profundidade da gestédo de
processos do setor estudado.

O modelo PEMM é baseado na analise de dois grupos de atributos: os
facilitadores de processos (desenho, executores, responsavel, infraestrutura e
indicadores) e as capacidades organizacionais (lideranga, cultura, conhecimento e
governanga). Os dois grupos de atributos sao divididos em 13 componentes cada e

para cada componente sao definidos 4 niveis de forca.

O modelo é composto por 2 instrumentos de coleta de dados, que representam
os dois grupos de atributos. Cada instrumento € composto por 52 proposi¢des,
representando os 4 niveis de forga para cada um dos 13 componentes.
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Foi realizado um pré-teste com o intuito de avaliar principalmente o tempo de
resposta, a necessidade de realizar um recorte sobre quais processos seriam

avaliados e o entendimento dos termos envolvidos nas questdes.

Apés a aplicagcdo do pré-teste foram realizadas entrevistas com os
respondentes que resultou na decisdo de 1) aplicar apenas o questionario de
avaliagao dos processos do setor, e ndo das capacidades organizacionais; 2) avaliar
0s processos do setor como um todo e ndo de um processo ou um grupo especifico;
e 3) adaptar os termos do questionario para a realidade do setor. 40 servidores

responderam o questionario, representando 28% de todos os servidores das CRAs.

A aplicagdo do modelo resultou na identificagdo do grau de maturidade PO para
0 gerenciamento de processos da instituicdo pois, dos 13 componentes, apenas 4
componentes atingiram o primeiro nivel de forga (P1), indicando a instabilidade dos
processos quanto aos resultados gerados e demandando mais esforgos no

desenvolvimento de processos.

Para atingir o grau P1 do modelo, a instituicdo precisa centrar esfor¢os no
desenvolvimento de seus processos, buscando avangar no desenho de cada
processo, prover capacitacao para seus executores, definir responsaveis para seus
processos, investir em um sistema integrado para dar suporte aos processos e definir

indicadores e utiliza-los para melhoria de desempenho.

Os desafios da instituicao sdo coerentes com as dificuldades apontadas por De
Boer, Muller e Ten Caten (2015), como o desenvolvimento de uma cultura
organizacional positiva, a necessidade da alta administragdo apoiar esse tipo de

gestao e criagcao de papéis e responsabilidades.

Apesar da instituicdo possuir um Escritério de Processos, estrutura de
reconhecida importancia para o sucesso na implantagao de BPM, conforme apontado
por Andrade, Rasoto e Carvalho (2018), a estrutura de Tl ainda precisa ser melhorada,

sendo fator critico para Rosemann e Bruin (2005a).

A capacitacdo apontada pelos executores dos processos das CRAs é outro

fator critico, para o sucesso da BPM, identificado por Oliveira, Alves, Santos (2016).

Quanto a utilizacdo do modelo PEMM, ele teve boa aplicabilidade, com um
instrumento avaliativo de simples compreensao, pode ser aplicado em apenas um
setor da organizagéo e deu indicativos de agbes para o avango no grau de maturidade.
Observa-se que o instrumento de avaliacdo possui um método facil de ser aplicado,
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mas as proposicoes utilizadas devem ser adaptadas a cada situacao individualmente,

com cuidado para os termos utilizados.

Um fato a ser considerado como uma limitacdo desta pesquisa, € que o modelo
PEMM avalia os facilitadores de processo e as capacidades organizacionais. Para
uma avaliagdo completa da gestdo de processos da organizagdo € indicada a
aplicagao do instrumento avaliativo das capacidades organizacionais, no intuito de
avaliar se a instituicdo possui as capacidades necessarias para o trabalho com

processos.

Como sugestdo para estudos futuros pontua-se a aplicagdo dos dois
instrumentos do modelo em uma organizagéo. Além disso poderia se considerar um
plano de implementagcao para aumento no grau de maturidade em etapas, com o
desenvolvimento de um planejamento para cada componente.

Em termos académicos, a presente pesquisa buscou contribuir para um melhor
entendimento sobre a gestao de processos organizacionais, por meio da aplicagao de

um modelo de maturidade.
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APENDICE A - Dados Coletados sobre o Facilitador Desenho

MAIS DE 10 ANGS NA CRA(9) FOI OU E COORDENADOR(A) (19) NUNCA FOI COORDENADOR,

CONSIDERANDO TCDOS MEMOS DE 5 ANOS NA CRA (13)

PROPOSITO
P1 P2 P P4
35% 12% 20% 18%
50% 50% 60% 55%

5% 0% 2% 5%
100% 100% 100% 100%

CONTEXTO
F"1 P2 P3P
35% 15% 13%

4[]% 3B%  48% 40%

0% 2% 5% 5%
100% 100% 100% 100%

DOCUMENTAGAD
PI P2 P3 P4
38% 18% 30% 15%
43% 43% 28%  38%

0% 2% 2% 2%
100% 100% 100% 100%

PROPOSITO
P1 P2 P3 P4

23%  B% 23% 23%
62% T7% B2% 460

0% 0% 0% 8%
100% 100% 100% 100%

CONTEXTO
P1 P2 P3 P4
54%  62% 31% 23%

1% 23% 38% 31%

0% 0% 8% 8%
100% 100% 100% 100%

DOCUMENTAGAO
P1_ P2 P3 " [Pa
33% 23% 46% 8%
38% 54% 23% 69%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

PROPOSITO
P1 P2 P3 P4
44% 20% 22% 20%
44% 33% B7%” 56%

0% 0% 0% O0%
100% 100% 100% 100%

CONTEXTO
P1_ P2 |P3 F'4
56% 44% 11%
33%  33% 56% 55%

0 0 0 0
100% 100% 100% 100%

DOCUMENTACAD
P1 P2 P3 P4
44% 22% 23% 22%
44% 33%" 22% 33%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

PROPOSITO
P1 P2 P3 P4
C 53%  11% 1% 16%
32%  42% B8% 53%

5% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

CONTEXTO
P1 P2 P3 P4

42%  26% 11% 5%

53% " 42% 53% 37%
0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

DOCUMENTACAD
P1 P2 P3 P4
37%  16% " 26% 16%
53% 53% 42% 37%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

PROPOSITO
P1 P2 Pz P4
19%  14% 29% 19%
7% 57%" 52% 57%

5% 0% 5% 10%
100% 100% 100% 100%

CONTEXTO

P4 P2 P32 P4
62% 43% 19% 19%
20% 33%  43%  43%

0% 5% 10% 10%
100% 100% 100% 100%

DOCUMENTAGAD
PI P2 P3 P4
38%  19% 33%  14%
43% 43%  14%  38%

0% 5% 5% 5%
100% 100% 100% 100%
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APENDICE B - Dados Coletados sobre o Facilitador Executores

COMSIDERANDO TODOS MENOS DE 5 ANOS NACRA(13)  MAIS DE 10 AMOS MNA CRA(9) FOI OU E COORDENADOR{A} (19) NUNCA FOI CODRDEMNADORY,

CONHECIMENTO

PI P2 P3 P4
75% 70% 63%  50%
23%  23%  33%  38%

0% 2% 2% 2%
100% _100% 100% _100%

HABILIDADES
P1 P2 P3 P4

48%  4B%  38%  20%
48%  42%  42%  55%

100%  100%  100% 100%

COMPORTAMENTO
Pt P2 P3 P4

53% 85% 95%  B83%
43%  15% 2%  13%

2% 0% 2% @ 2%

100%  100% 98%  100%

CONHECIMENTO
PI. P2 P3 P4

85% 85% 69% 62%
15% 8% 23% 31%

0% 0% 0% 0%

100% 100% 100% 100%

HABILIDADES
P1_ P2 P3 P4

46%" 31% 46% 23%

46% 54% 3% 46%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% “100%

COMPORTAMENTO

46%  23%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

0%  23%

CONHECIMENTO
P1 P2 P3 P4
B7%" 56% 67% 44%
33%:  33%  33%  44%

0% 0% 0% 0%
100% | 100% 100% 100%

HABILIDADES
T P2 P3. P4
'33% 56% 44% 11%
7%, 44% 5R%  89%

0% 0% 0% 0%
100% ' 100% 100% 100%

COMPORTAMENTO
P P2 P3 P4

33%. 0% 0% 11%

0% 0%
100%' 100% 100% 100%

CONHECIMENTO
P1__P2 P3 P4

2% 26% 47% 6%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

HABILIDADES
P1 P2 P3 P4

53% 47% 32% 21%
47%" 37% 47%  53%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

COMPORTAMENTO
P1 P2 P3 P4

58% B9% 05% 84%
42% 11% 5% 16%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

COMNHECIMENTO
Bt P* P34
86% T71% T71% 67%
14% 19% 10%  14%

0% 5% 5% 5%
100% 100% 100% 100%

HABILIDADES
F’1___ _F'E _ F'3__ __F'4 =
A48%  48% 38T 57%

% 0% 5% 5%
100% 100% 100% 100%

COMPORTAMENTO
PA P2 P3 P4
48% B1%” 95% 81%
43% 19% 0%  10%

5% 0% 5% 5%
100% 100% 100% 100%



APENDICE C - Dados Coletados sobre o Facilitador Responsavel

CONSIDERANDO TODOS

DENTIDADE

. . . S
43%  40%  53%  35%

59 59 2% 29
_100%  100%  100% _100%

ATMWIDADES
Pl P2 P3 P4
8% 28% 28%  13%
43% 45% 8% 8%

% a7 2% %
100% 100%  100%  100%
AUTORIDADE

2% 5% 5% 5%
100% 100%  100%  100%

WMEMOS DE 5 ANOS NA CRA (13)

IDENTIDADE
P1_ P2 P3 P4
545, 15% 158  23%
15% 0% 46T 31%

8% 8% 8% 8%
1Dq_".-5 100% . 100%  100%

ATIVIDADES
o P - S .
S 38% NM% 3% 2%
agee” 23% 3R 3%

8% 8% 8% 8%
100% 100% 100% 100%

AUTORIDADE
5% 8% 0% 15%
46% 38%. 33% 46%

100%  100% 100% 100%

MAlS DE 10 ANOS NA CRA (9)

IDENTIDADE
A v SO - S . S
5go% " 33%  G5E%  22%

100% 100% 100% 100%

ATNIDADES
R S . S 5.
oo 339" adep  33sp

0% 1% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

AUTORIDADE
| e . T T
33% 4% 1% 33%

0% 0% 0% 0%
100% 100% _100% 100%

FOI OU E COORDENADOR(A) (19}
IDENTIDADE
U ot S o S, -, S
3% 18% 1% 26%
53% 37% 58% 42%
100% 100% 100% 100%

ATNIDADES
P E2 P4
AT% 53% TO% T4%

0% (i 0% 0%
100% 100% 100% 100%

AUTORIDADE
P1

1 P2 P31 P4
% 32% 5% 1%
429% " 37% 42% 58%

0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

MUNCA FOI CODORDENADORCA) (21)

IDENTIDADE

R S . SR .. S
48% 18% 19% 19%
33%  43%" 48%  29%

P

10%  10% 14% 5%
100% 100% 100% 100%

ATNIDADES
i A, - i R, 5= 2
3% 3B2% 38% 43%

0% 10%" 5% 10%
100% 100% 100% 100%

AUTORIDADE

P P2 FP3 P4
7% 48% 20% 38%

B% 1P% 10% 10%
100% 100% 100% 100%



APENDICE D - Dados Coletados sobre o Facilitador Infraestrurura

" CONSIDERANDO TODOS

SIS. INFORMAGCAD
P1 P2 P3 P4
C3B% 3B/% 208%  18%
38% 50% 48%  35%

2% 2% 2% 2%
100% 100% 100%  100%

REC. HUMANOS
P P2 P3 P4

80%  15%  15%  23%

15%  60%  55%  48%

2% 5% 2% 0%
99%  100% 100% 100%

SIS. INFORMACAQD

P1 P2 P3 P4
© 38% 38% 38% 38%
% 54% 38% 38%
A% s% 2% 9%
0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

REC. HUMANOS

Pt P2 _P3 P4
62% 0% 31% 31%
3%  54%" 38%  38%
L 8% 3% 3% 31%
0% 8% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

MAIS DE 10 ANOS NA CRA (9)

SIS. INFORMAGAD
P1 P2 P3 P4

C 44%  44%  33% 1%

22%  44% 44%  22%
0% 0% 0% 0%
100% 100% 100% 100%

REC. HUMANOS
Pf P2 P3 P4

89% 1% 0% 1%

11% 67% 67% 56%

0% 0% 0% 0%

100% 100% 100% 100%

SIS. INFORMACAQ SIS. INFORMACAC

Pi__P2_P3 P4 Pl__P2 _P3 P4

2% 26% 21% N% 38% 43% 4% 4%
47% 63% 63%  42% 29% 38% 33% 29%
0% 5% 0% 0% 5% 0% 5% 5%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

REC. HUMAMNOS
P4 P1 P2 P3 P4
76% 10% 14% 4%

REC. HUMAMOS
£ F2 P3 =
B4%  21%7 16% 21%

16% 63% 58% 53% 14%  57%  52%  43%
0% 0% 0% 0% 5%" 10% 5% 0%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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APENDICE E — Dados Coletados sobre o Facilitador Indicadores

MAIS DE 10 AMOS NA CRA (9) FOI OU E COORDENADOR(A) (19) NUNCA FOI COORDENADOR(A) (21

CONSIDERANDO TODOS MENDS DE 5 ANOS NA CRA (13)
DEFINICAD DEFINICAD DEFIMICAD DEFINICAD DEFINICAD

Bt B2 B3 B4 Bt P2 P3Pt Pt P2 3 _Pd # B2 B3 Pi Pi P2 __P3 _Pd

23% 13%  13%  13% 23% 8% 18% 15% 1% 2% 1% 1% 1% 5% 1% 1% 33%  19% 4%  14%

" B53% 55% G0%  53% " B4% 69%° 69% 62% 67%" 44% 67% 44% 63% 53% 58% AT% 43% 57% % 62% 57%

5% 0% 5% 5%

2% 0% 2% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% :
100% 100% 100%  100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
uso Uso uso uso Uso
N eSS - SN . I o S = N 5. S P1__ P2 P3 P4 P1 P2 P3 P4 Pl P2 B3 Pd
16% 3%  13% 8%  23%  15% 15%  15% 0% 0% 1% 0% 1% 1% 1% 0% 19%  14% 4% 14%
38%  30%  43%  45% "O46% %  54%  54% 56% 22% 44%  56% 37%  21%  32% 42% 38% 38%  52% 48%
8% 0% 2% 2% 8% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 5% 5%

100% 100% 100% 100%

100%  100%  100%  100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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APENDICE F — Dados Coletados sobre o Componente Propésito do facilitador

Desenho

COMPONENTE
- TODOS (40

M verdadeira

© ©
) o

o D 0N

n

o

—
W 10%
5%
B 12%
I 23%

el

[

o
N

COMPONENTE PROPOSITO
- P1

MW verdadeira mais ou menos Mfalsa ndo respondeu
" 8
S 5
;\c’
“ | R m
g T
< < ®
20 < @ =
N3 ] X =N B
— b e O e
HE I ' S
0 [ | [ |
<5 ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA
COORD.

COMPONENTE PROPOSITO
- P3

W verdadeira mais ou menos M falsa nao respondeu
o X
= 2 )
3 o e 8
o~
(T2}
x
" 3 -
~ N5 SR SR g
— A - — o
R - % - R &
' R ]
<5 ANOS > 10 ANOS COORD NUNCA

COORD.

mais ou menos

0%

PROPOSITO
PESSOAS)

M falsa ndo respondeu
) X
o uwn
(Ts]

I 20%
I 13%
2%
Hl 13%
I 2%
5%

S

P3 P

COMPONENTE PROPOSITO
- P2

M verdadeira mais ou menos Mfalsa nao respondeu
®
~
IN
R £ n
=X g~ g
X oo ® x Q
o n ~ & <
P Ié - R kB
= 1 I | | [ |
< 5ANOS > 10 ANOS COORD NUNCA
COORD.

COMPONENTE PROPOSITO

M verdadeira mais ou menos M falsa ndo respondeu
3 5 3
o b & s
3 0
=
R
o~
R K K K o =
QX NI & SR
=t Anl < 3
e - ©
o R R -
G N I
<5ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA
COORD.
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APENDICE G - Dados Coletados sobre o Componente Contexto do Facilitador
Desenho

COMPONENTE CONTEXTO -
TODOS (40 PESSOAS)

m verdadeira mais ou menos Mmfalsa ndo respondeu
R
~ o
wn S _
< S
GD o Cc' g
o o 9 o
= 5@ * i
ol N
o (221
o0
o~
A X
- (32}
- i
0 I I R R
& cc wn un
I h I
o
P1 P2 P3 P4

COMPONENTE CONTEXTO - COMPONENTE CONTEXTO -
P1 P2

ndo respondeu W verdadeira mais ou menos Mfalsa ndo respondeu

mverdadeira mais ou menos M falsa

A I 5%
31%
Z Hm 5%
0%
56%
33%
11%
~ I (2%
5
5%
0%
62%
29%
M 10%
0%
A I (2%
3
Z . 15%
0%
I /1%
33%
42%
33%

-
X

N 19%
5%

Io

0s > 10 ANOS

OORD. NUNCA SA D. NUNCA
COORD.

I 22%
0
o I 26%
32%
0%
I 43%

o
w
v
-
o
>
=4
o
w
o
O
=

COMPONENTE CONTEXTO - COMPONENTE CONTEXTO -
P3 P4

H verdadeira mais ou menos M falsa ndo respondeu m verdadeira mais ou menos Mfalsa ndo respondeu
3 2
wn ﬂ:;
- R 3 -
e o
s % 0

38%
43%

R R

=) ©

VP
0%
_—— 19%
2
10%
A 3%
31%
3
8%
- 1%
> 23
0
B 5%

0%
1%
5%

10%

OORD. NUNCA 0s COORD. NUNCA
COORD. COORD.

A I 31%
I 23%
8%

- 11%
| EEEM
0
o . 11%

5 ANOS > 10 ANOS
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APENDICE H - Dados Coletados sobre o Componente Documentagio do
Facilitador Desenho

COMPONENTE
DOCUMENTACAO - TODOS
(40 PESSOAS)

M verdadeira mais ou menos M falsa nao respondeu

48%
48%

38%

I 32%
2%
I  30%
28%
I 40%
2%
I 15%
I 45%
2%

I  33%
I 15%

0%

N 13%

P1 P2 P3 P4
COMPONENTE COMPONENTE
DOCUMENTACAO - P1 DOCUMENTACAO - P2

W verdadeira mais ou menos Mfalsa ndo respondeu M verdadeira mais ou menos M falsa ndo respondeu

38 _ 5 3> 8 = £ S

’ = s = = 8 -
RN PR DTN 0 CHRARN I F N O e M

< 5ANOS > 10 ANOS COORD NUNCA < 5ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA
COORD. COORD.

COMPONENTE
DOCUMENTACAO - P3

M verdadeira mais ou menos M falsa ndo respondeu
X

56

-2 o~
o g
< o £ ) ’A -
& NN i .
T
2 . 3
o ) o
< 5ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA

COORD.

COMPONENTE
DOCUMENTAGAO - P4

M verdadeira mais ou menos M falsa ndo respondeu

(<))
o
& _ R - X
o (32} (32}
2 ™
™ ~ 3 -
~ o S 8
& . = - R
m I5 I S B R |
<5 ANOS > 10 ANOS COORD NUNCA
COORD.



APENDICE | — Dados Coletados sobre o Componente Conhecimento do
Facilitador Executores

COMPONENTE
CONHECIMENTO - TODOS
(40 PESSOAS)

lverdadelra

I /5%
23%
l 30U
0%
I /0%

0
[y

COMPONENTE
CONHECIMENTO - P1

mverdadeira mais ou menos mfalsa

mais ou menos M falsa

ndo respondeu

nao respondeu

R
=
0 X
o
A B
R " 3
- o™ (22]
v4 2]
o™
~ R
- o
S L ¥ R
TN N N o~
o = [ |
P2 P3 P4

COMPONENTE
CONHECIMENTO - P2

m verdadeira mais ou menos M falsa ndo respondeu

S N xR
) o A
o s 2 © ° R
3 R & =
© 2 § 0
n
R 3 R =
_ @ P @ S =
) g ] e a
—t o — XX o © o o
R £ 8 5% LR % % - ® ES A5
[+ ] o O (<] [+ ) I o
- | l - -
<5 ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA < 5ANOS > 10 ANOS COORD NUNCA
COORD. COORD.

COMPONENTE
CONHECIMENTO - P3

m verdadeira mais ou menos M falsa

71%

19%

0 ANOS COORD.

do respondeu

N
R
< =
m\c
'\'\
T
° ¥
2R £ = &g
o O o O
=l
>1

COMPONENTE
CONHECIMENTO - P4

m verdadeira mais ou menos mfalsa ndo respondeu

o R

» N ~

3 3 3

§ 8
- o~
(32] (]
s o 1<)
1] 0 [ I
NUNCA < 5ANOS > 10 ANOS COORD. NUNCA

COORD.
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APENDICE J — Dados Coletados sobre o Componente Habilidades do
Facilitador Executores

COMPONENTE
HABILIDADES - TODOS
(40 PESSOAS)

W verdadeira = mais ou menos Mfalsa " ndo respondeu
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APENDICE K — Dados Coletados sobre o Componente Comportamento do
Facilitador Executores

COMPONENTE
COMPORTAMENTO
TODOS (40 PESSOAS)

B verdadeira = mais ou menos\J falsa 1 ndo respondeu
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APENDICE L — Dados Coletados sobre o Componente Identidade do Facilitador

TODOS

m verdadeira = mais ou menos mfalsa = ndo respondeu

Responsavel
COMPONENTE
IDENTIDADE
(40 PESSOAS)
THEIN T
P1 P2
COMPONENTE

IDENTIDADE - P1
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APENDICE M - Dados Coletados sobre o Componente Atividades do
Facilitador Responsavel

COMPONENTE
ATIVIDADES - TODOS
(40 PESSOAS)

m verdadeira = mais ou menos mfalsa m ndo respondeu
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APENDICE N - Dados Coletados sobre o Componente Autoridade do

Facilitador Responsavel

COMPONENTE

AUTORIDADE

- TODOS

(40 PESSOAS)
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APENDICE O - Dados Coletados sobre o Componente Sistemas do Facilitador
Infraestrutura

COMPONENTE SIST. DE
INFORMACAO - TODOS
(40 PESSOAS)

m verdadeira =~ mais ou menos mfalsa = ndo respondeu
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APENDICE P — Dados Coletados sobre o Componente Recursos Humanos do
Facilitador Infraestrutura

COMPONENTE RH -
TODOS (40 PESSOAS)
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APENDICE Q - Dados Coletados sobre o Componente Definigio do Facilitador

Indicadores

COMPONENTE
DEFINICAO - TODOS (40
PESSOAS)
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APENDICE R - Dados Coletados sobre o Componente Uso do Facilitador
Indicadores

COMPONENTE USO -
TODOS (40 PESSOAS)

H verdadeira = mais ou menos Mfalsa ™ ndo respondeu
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ANEXO A - Avaliacao da Maturidade de Processos — Modelo Hammer (2007)

ANEXO B - AVALIACAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS
PI LiE] e
é’e&{)‘%mmm 5 O processo ¢ desenhado do inicio ao fim para ter um }c%%%‘é%s%o!g%mi 55'05?;‘192,; tM lg[‘(_ica e!%gu Stda E’el’n’%5 Q“L%g' u;g!{!o;;?% ea[ T
Propésito funcion.ais utilizam-se da concepgdo original para melhor desempenho melhoria do desempenho ¢ €a0 ps
melhorias de resultado
Totas as entradas e saidas de processos sao definidos Nosso setor conhece as diferentes necessidades dos Os responsaveis pelos processos das CRAs e os Os responsaveis pelos processos das CRAs e os
de forma clara nossos clientes responsaveis pelos processos de outros setores, quando responsaveis pelos processos dos clientes estabeleceram
. Contexto realizam atividades comuns, estabeleceram expectativas expectativas mutuas de desempenho
Design mutuas de desempenho
A documentagdo do processo ¢ essencialmente té&ﬂfhe amente %c'ﬁ'ﬁl]%wta‘ﬁ%fe ponta a ponta A documentagdo do processo descreve as interfaces Uma representagdo eletronica da concepgdo do
funcional mas identifica as interfaces envolvidas na do processo e as expectativas de outros processos processo apoia sua gestio e seu desempenho
D i do do processo além de conectar-se com outros processos da permitindo a analise de alteragdes ambientais e
organizagio e com os dados da arquitetura de reconfiguragdes do processo
sistemas
1% TRCCUTOTCS 00 PTOCCSS0 POGCTT CXCCUTar ¢ raenear | T T ; ; T m
principais métricas de seu desempenho processo, como seu trabalho afeta os clientes, outros conceitos fundamentais do negécio e com o negdcios da empresa e suas tendéncias e
executores do processo, o desempenho do processo desempenho dos colaboradores podendo descrever conseguem descrever como seu trabalho afeta o
Conhecimento bem como o necessario e real desempenho do como seu trabalho afeta outros processos e o desempenho interempresas
processo desempenho da empresa
Execu‘ores Habilidades L}eéll'?l{%?c(ii:jfﬁ Q0 processo connecem tecnicas ae tklfa;bea ﬁ(éué%.%qg?p l’g(.a%t g.es(%a;gjdum.duos para o hleﬁ gé(‘g(é‘é[e{grg;n%\lzéggl{(f;l\sso $a0 quancaqos pdara tomaaa hle l%}ﬁe&,an[é)g e 1‘[11‘1)})]'?%3% i 3eqmu&ancgts)
Os executores do processo tém alguma fidelidade Os executores do processo tentam seguir a concepgao Os executores do processo se esforgam para assegurar Os executores do processo olham para os sinais de que
a0 processo mas devem fidelidade a sua fungao do processo, realiza-lo corretamente e trabalham de que as entregas do processo atinjam os resultados o processo deve mudar e propdem melhorias
Comportamento primaria maneira a permitir que outras pessoas executem seu necessarios de acordo com os objetivos da empresa
abalho de
orma eficaz
‘g{.ipf responsave rocesso, em termos de dedicagao. d da de decisa
Identidade informal encarregado de melhorar o desempenho oficial do processo e preencheu essa posi¢io com P o o 30, corpo de tomada de decisdo
do processo um gerente sénior o qual tém credibilidade e entendimento e objetivos pessoais
autoridade
O responsavel pelo processo identifica e documenta o O responsavel pelo processo articula o desempenho do O responsavel pelo processo trabalha com outros O responsavel do processo desenvolve um plano
processo, comunicando isto a todos os executores e aos processo levando em conta objetivos e uma visdo do responsaveis de processo integrando-os para alcangar estratégico para evolugdo do processo, atua na
Atividades responsaveis em pequena escala de mudanca de seu futuro; patrocina esforgos de redesenho, planeja sua 0s objetivos da empresa empresa a nivel de planejamento estratégico e
Responsivel projetos. implementagao e garante conformidade com a colabora com seus pares nas iniciativas de integragao
concepgao da cadeia cliente fornecedor
do processo
O responsavel pelo processo estabelece praticas O responsavel pelo processo pode convocar uma O responsavel pelo processo controla os sistemas de TIT O responsavel pelo processo controla o orgamento do
para o processo mas s6 pode incentivar os gestores a equipe para redesenho e implementar um novo que apoiam o processo e qualquer projeto que altere o processo e exerce forte influéncia sobre atribuigdes e
Autoridade fazer alteragdes funcionais desenho e tem algum controle sobre o or¢amento da processo e tem alguma influéncia nas atribui¢des avaliagdes pessoais
tecnologia para o processo pessoais e avaliagdes assim como no or¢gamento do
processo
pml:essg ’ ap6ia o processo em mente e aderindo as norr’nas da empresa apoia o padrdes do negdcio interempresas apoia 0 processo
Sistemas de processo para a comunicagao
informagio
Infraestrutur é_}l(ecﬁe[ eggiaunclonals valorizam a aquisi¢ao aa A COl".lC?'pQZlO ao pr?cesso upera’uer.mlcoes ae papeis, %R{J}F&]adcgg contratagao, aesenvorvimento, us blS[emﬂj ae comra[a.t;ao, uesenvolvlme{uu, o
a funcional ¢ resolugdes de problemas funcionais no descﬁlcoes de fungdes e c?mpetenclas. O trabalho enfatiza as necessidades do processo ¢ dos remuneragao, reconhecimento reforgam a importéncia
Recursos humanos ambito do processo baseia- se na documentagdo do processo resultados e compara as necessidades da empresa. da
colaboragdo do negocio intra e interempres:
aprendi pessoal e mudanga
organizacional
. x }h’cﬂrcoaaores ge quamase requisigoes dos clientes - TOCESSO, - interempresarias
Defini¢io rovem das metas estratégicas da empresa.
Gestores utilizam métricas do processo para monitorar Gestores utilizam as métricas para comparar a Gestores utilizam as métricas de desempenho para o Gestores regularmente reveem e atualizam as métricas e
Indicadores seu desempenho, identificar as causas de desempenho perfomance aos padrdes, monitorar seu desempenho e processo de sensibilizagio e motivagdo. Eles usam metas do processo atualizando seu planejamento
Uso deficiente e a melhorias de unidades funcionais necessidades dos clientes e estabel pontos de painéis com base em métricas para o dia-a-dia da gestao estratégico
melhorias do
Drocesso

Predominantemente verdadeiro

Mais ou menos verdadeiro
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Legend

Predominantemente falso
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ANEXO B - Avaliagao da Maturidade da Empresa — Modelo Hammer (2007)

ANEXO C - AVALIACAO DA MATURIDADE DA EMPRESA

da

Predominantcmente 1also

¥ T S T
A equipe executiva da empresa reconhece a Pelo menos um alto executivo entende profundamente A equipe de executivos vé a empresa em termos de processos O time de executivo vé o seu proprio trabalho em termos
necessidade de melhorar o desempenho operacional, o processo de concepgao de negdcio , a forma como a e desenvolve uma visdo da empresa e de seus processos de processos e percebe a gestdo de processos ndo como
Conscientizagio mas tem apenas uma compreensio limitada do poder empresa pode utiliza-lo para melhorar o desempenho e um projeto mas como uma maneira de gerir o negocio
de processos do negécio aquilo que esta envolvido na sua execugao
A TIGCTAlGa 1eSIUC 10 10 Gas TICIas Ue gestao - - - - - " - _
g & Um executivo toma a lideranga e responsabilidade pelo Existe um forte alinhamento do time executivo referente ao A empresa possui pessoas com entusiasmo para liderar
programa de melhoria programa de processos. Existe também uma rede de e gerir melhorias de processos
Alinhamento pessoas em toda a empresa que contribui para promover
melhoria de processos
Lideranca Executivos subscrevem e investem em Executivos estendem o desempenho dos processos Os executivos funcionam como uma equipe, gerenciam Os membros do time executivo fazem do proprio
melhorias operacionais para atender necessidades de clientes e estdo dispostos a empresa através dos seus processos e estdo ativamente trabalho um planejamento estratégico, centrados no
Comportamento a comprometer recursos, fazer mud: profundas e nvolvidos em agdes de melhoria de processo processo e desenvolvem novas oportunidades de
remover barreiras a fim de atingir esses objetivos negocios baseados nos processos de alto desempenho
- - p - - - A CQUIPE CXCCULIVA UCICEA O CONTOIE € @ - - - =
Os executivos deixam de lado um estilo de gestao O time de executivos que lideram o processo entendem a auip 8d ¢ O time de executivos exerce lideranga através de visdo e
NP N " N autoridade para os responsaveis pelos processos e seus N )

Estilo topdown (estilo hierarquico) para um estilo aberto (estilo necessidade de mudanga e sobre a ferramenta chave para influénica ao invés de comandar e controlar
colaborativo) as mudangas executantes
.mmmmmm_wwmmwmm¢ TTOT T

Trabalho em equipe agdes de melhoria entre os gestores usual
Existe uma crenga generalizada de que foco no cliente Os funciondrios percebem que a finalidade do seu Funcionérios compreendem que os clientes exigem exceléncia Funcionarios tém foco em colaboragdo com os parceiros
& importante mas ¢ limitada a compreensao do que isso trabalho ¢ entregar extrardindrio valor para o cliente uniforme e uma experiéncia integrada comerciais para satisfazer as necessidades dos clientes
Foco no cliente significa. H4 também incerteza e conflitos sobre a finais
forma .
Cultura de atingir as necessidades dos clientes
A responsabilizagdo por resultado ¢ da Coordenagdo Pessoal da linha de frente comega a se apropriar dos Os funcionarios se sentem responsaveis pelos resultados Os funcionarios tém a consciéncia da missdo de servir os
Responsabilidade da CRA resultados das empresas clientes e atingir cada vez mais um desempenho melhor
i CTCSUERIE ACEICa0 Iy Spresd SOoTe O S THECIONATION €S1a0 PICpaagos bard Umia udanca O3 [CJEICDATION SSTA0 PIONIOS Para granes mudangas T UNCIONAII0S TCCONMECENT TUGATGAS COMO MEVIavers ©
. s s necessidade de Tazel mudancas modestas. significativa no modo corho o trabalho ¢ realizado multidimensionais a3 o
Atitude em direciio a adotam como um fendmeno regular
mudan¢a
Um pequeno grupo de pessoas que tem um profundo Um grupo de pessoas tem competéncias em redesenho e Um grupo de pessoas tem competéncias em grande escala Um namero significativo de pessoas com competéncias
aprego pelo poder gerado pelos processos implementagdo de processos, gestdo de projeto, para gestdo de mudanga e transformagao na empresa em red ho e 1 a0 de gestdo de
comunicagdo e gestdo de mudanga projeto, gestdo de programa e gestdo de mudangas estdo
Pessoas presentes por toda a empresa. Um processo formal para
desenvolver ¢ manter essa base de competéncias
. também
I existe
s A empresa usa uma ou mais metodologias para resolver Equipes de melhoria de processo tém acesso a uma A empresa tem desenvolvido e padronizado um Gestao e desenho de processos tornaram-se
problemas de execugdo e tornar o processo incremental metodologia de base para desenho de processos processo formal de redesenho do processos ¢ integra competéncias essenciais e sdo incorporados em um
Metodologia melhor este com 0 processo padrio para sua melhoria sistema formal que inclui avaliagdo do ambiente,
lane; de mudanca, impl ¢ inovagdo
de projeto centralizado
OIS TCTT TCTTETTCA TS TS ProCessos n - — - - " - 5
nego L A empresa des um mapa de processos O mapa de processos foi comunicado para toda a empresa e ¢ A empresa tem expandido seu mapa de processos para
¢ os altos executivos aceitam-no utilizado para conduzir agdes de priorizagdo e esta aderente atender clientes e fornecedores. Também o utiliza no
Modelagem de processos as tecnologias e estrutura de dados da empresa desenvolvimento da estratégia da empresa
Gestores funcionais sao responsaveis pela Responsaveis de processo tém r d: Responsaveis de processos sdo co -responsaveis pelo Uma assembléia opera no corpo gerencial; executores
execugio, gestores de projetos por melhoria de individuais e um comité diretivo é responsavel pelo desempenho da empresa dividem a responsabilidade pelo desempenho da
Responsabilizagio processo progresso global dos processos da empresa empresa; e a empresa estabelece um comité diretivo com
seus clientes e fornecedores para direcionar o processo
Governang¢ de
a mudanca entre empresas
Um ou mais grupos intercedem e apoiam a Um grupo informal prové um projeto de gestao Existe um PMO formal liderado por um chefe de processo Responsaveis de processos trabalham integrados
possibilidade de técnicas de melhorias operacionais necessario enquanto um comité diretivo aporta recursos que coordena e integra todos os projetos de processo e uma com seus pares, clientes e fornecedores buscando
distintas para os projetos assembléia que gerencia os assuntos de processos de alto nivel de integragdo organizacional
Integracio integragdo. A empresa gerencia todas as técnicas de melhorias
e ferramentas de uma maneira integrada
Preqomimantemete verdadeiro
als Ou menos verdadeiro
Legen
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