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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de propor um plancad&o para aumentar o nivel de maturidade na Gestao
Processos para uma empresa de servicos para meigagamentos. Estamos vivendo em um ambiente
altamente competitivo e em meio as incertezas satdai mercado brasileiro as empresas precisam estar
preparadas para se reinventar constantemente. Bessdo, gerir seus processos é a melhor formatidgir
seus objetivos estratégicos e permitir que a eraEgis redirecionada para superar momentos ruiRid. 8uma
abordagem de gestdo capaz de transformar as axgéeg a partir da orientacao por processos buseamdo
isso entregar melhores produtos e servicos aosclienses. No geral as empresas brasileiras aiatio &em
estagios pouco avancados de BPM e por esse mativd,boa maneira de comecar € realizando uma adaliac
da maturidade da gestédo de processos na emprésaeAomum aos modelos de maturidade é o CMM ende u
modo geral, a maturidade na gestdo de process&sliélanrem uma escala que varia de acordo com o model
utilizado. Neste trabalho foi realizada uma pesghibliogréafica sobre os principais aspectos de BiRbMuindo
modelos de avaliacdo de maturidade. Apés a sebimdnodelo de maturidade a ser aplicado e ident#icalo
nivel da empresa foi definido o plano de agéo paeaa empresa evolua em BPM.

Palavras-chave: BPM. Gestéo de Processos. Avaldeitaturidade. PEMM.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, em razao da forte competitividdalenercado globalizado, somada
a modernizacdo tecnolégica em velocidade crescestempresas estdo sempre buscando
novas formas de gestdo, que permitam que elas sgjaim nas mudancgas decorrentes das
necessidades do mercado e a0 mesmo tempo atendenedsidades regulatorias e de seus
acionistas.

Tradicionalmente, as empresas possuem um modeajesi&o verticalizado e baseado
em funcdes hierarquicas. Esse modo de se orgatimarui a flexibilidade das atividades e
nao permite que a empresa possua uma visao heltgicseu ambiente interno e externo.
Desta forma, torna-se cada vez mais dificil pareempresas organizadas verticalmente
atender as necessidades de seus clientes, deiaarain-desvantagem no mercado atual, que
vive em constante evolucgao.

Para sobreviver, as empresas vém recorrendo com wezl mais frequéncia a
metodologias de gestdo baseada em processos demeg@ando assim uma visdo horizontal
ou mista da gestdo da empresa. Neste sentidogndemiento € que as empresas s6 podem
agregar valor aos seus clientes, acionistas e demtaressados através de um mecanismo
adequado de Gestéo de Processos de Negocio.

Para Singh (2012), os processos de negocio defomeno uma empresa opera e se
diferencia, gerenciando as interacdes entre cBengenpregados, parceiros e sistemas.
Vantagem competitiva, neste sentido, est4 na dald# de adaptar os processos do negdcio
as mudancas de condicfes de maneira rapida engficc®dm minimo custo e tempo.

Conforme Dias (2010), a visdo de processo pernsteligersas areas da empresa
entender que elas ndo sdo partes independentéisjppacdo da definicdo do produto e
compreendendo a importancia da sua participacdonaomo de todas as demais areas, no
processo.

A gestéo organizada dos processos cria praticatasale negoécio, que conduzem a
processos mais eficazes, eficientes e ageis, aantmto retorno aostakeholders.
(Association of Business Process Management Professi2013).

Segundo Britto (2012), o gerenciamento de procedsogegocio (BPM) € a mudanca
de mentalidade necessaria a toda e qualquer oegdioizque reconheca que Seus processos

sdo a chave para um bom planejamento, que porezyaode levar aos melhores resultados.
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Dixon (2012 Apud BRODBECK et al, 2013, p.3) afirqae o gerenciamento dos
processo de negdécio é um dos principais impulsioresdde organizagdes que precisam se
adaptar as mudancas impostas por leis, legislagiesUma vez que um dos principais
objetivos desta metodologia € aumentar a agilidadeorganizacoes.

Apesar do aumento significativo das iniciativaB&M nos ultimos anos, o avan¢o da
Gestao de Processos é parcialmente prejudicaddgielae que a disciplina de BPM ainda
nao encontrou um local ou area que o representeseqaentemente, podem ocorrer diversas
iniciativas distintas e isoladas de Gestdo de Bemsedentro de uma mesma organizacao,
causando uma quebra na sinergia e no retorno @stimento em gestdo de processos. Isto
dificulta a adocéo das praticas de BPM, pois ogres$ tornam-se fragmentados, impedindo
uma consolidacdo dos beneficios de se gerenciaegsos, levando a resultados limitados e
baixa credibilidade. Assim, o escritorio de proogss um importante mecanismo
organizacional que tem sido amplamente adotadem@resas que visam institucionalizar as
iniciativas de BPM e perpetuar seus beneficiosEHERAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

Desta forma, este estudo preocupa-se em avaliaiz de modelos de maturidade
existentes na literatura, como uma empresa de ltagiapsujeita a regras de negocio rigidas
devido & legislacdo e a necessidade de certifisaigernacionais, realiza a gestdo de seus
processos.

A empresa analisada, a XYZ, esta passando por mfatu mudancas estruturais
devido a alteracdo de seu acionista principal eudamca de legislacdo do BACEN, a qual
esta sujeita. A empresa analisa seus processosgdeio devido as exigéncias do ambiente,
mas nao utiliza a metodologia de BPM em sua tadad

O Objetivo do trabalho é&ropor um plano de acdo para melhorar o nivel de

maturidade da gestao de processos da empresa XYZ.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

BPM é uma disciplina de gestdo e um conjunto deolegias que prevé suporte ao
Gerenciamento de Processos. Cada vez mais 0s €eslas empresas percebem que € o
desempenho dos processos interfuncionais, e ndérelas ou dos ativos da organizacéo, que
deve ser o foco central para atingimento dos r@$odt Quanto mais ampla for a iniciativa de
BPM, mais eficiente ela sera e mais valor poderégag ao negocio. (ABPMP, 2013).

Concluindo, a ABPMP (2013) afirma que a evolucdoraiuridade das organizacdes

gue implementam BPM esta refletida na existéncindmde especialistas no assunto. Muitas
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iniciam com um escritério de processo, ou similgue deve fornecer a empresa o
conhecimento, as técnicas e métodos, ferramenpasl®es para a Gestdo dos Processos.
Uma organizacdo mais madura e orientada a procéssb®m sua estrutura um grupo de
governanca de gerenciamento dos processos, pasavisignar o portfolio de processos e
alinhar, priorizar e liderar esforgos de transfagétana organizacao.

A XYZ foi constituida em 2003, com 0 objetivo deecer ao mercado solugbes
customizadas em negocios baseados na formacdogest@ de sistemas de captura de
transacoes eletronicas para operadoras de celathnmistradoras de cartdes de crédito e em
pouco mais de 10 anos tornou-se a maior empresanuxica Latina especializado no
desenvolvimento e gestdo de solu¢cfes em tecnaoggavicos para negocios com transacdes
eletronicas.

Em 2014, a empresa passou por uma grande mudangaaeestrutura, visto ter sido
adquirida por uma instituicdo financeira da quatra parceira, em um negocio de R$ 1,104
bilhdo. A aquisicdo prevé a transferéncia do cdmtda totalidade das operacdes realizadas
pela XYZ e suas coligadas, que incluem a captuoapeocessamento das operacdes com
cartdoes, operacdes de adquiréncia, operacdes e@patiio de recebiveis, negdcios verticais,
como recarga de telefonia e bilhetagem de trarspacbrrespondentes bancarios e operagdes
de atendimento ao cliente.

Em relacdo a leis e regulamentos, o Banco Centr&8rdsil regulamentou em 2013 a
Lei 12.865, que estabelece novas regras para gggutio setor de meios de pagamento, que
passa a integrar o Sistema de Pagamentos Brasleieoequipara a instituicdo Financeira.
Além das obrigacdes legais, a empresa precisaesificada por 6rgdos internacionais, em
relacdo a seguranca das informacdes (ISO 27.004/RMCI/DSS) e ambiente tecnoldgico
(TIER 111).

A estrutura responsavel pelo gerenciamento da dextagdo normativa da empresa,
incluindo a gestdo dos processos, € a area de NorRracessos, subordinada a
Superintendéncia de Riscos, esta por sua vez,néspoVice Presidéncia Administrativa da
Companhia.

Apesar de ja possuir uma estrutura formal para gsmprocessos da empresa, esta hao
surte o efeito desejado para uma efetiva GestaoPdosessos, visto que a area possui
atualmente uma profusdo de documentos normativestagalizam cerca de 800 documentos,
divididos entre Instrucbes Operacionais, Procediosere Politicas. Estes documentos

apresentam-se divididos por areas, ou seja, es silque impede que a empresa tenha uma
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visdo sistémica de seus processos, causando urhindas®gento entre os mapeamentos
realizados e a estratégia da empresa em relac@ea®slientes.

Todo esse cenario apresentado fez com que umatingciinicial promissora de
Gestdao de Processos tenha se perdido em meio assadivleis, normas, diretrizes e
certificacdes e o que se tenha hoje sejam docuseatn aplicabilidade reduzida e limitada e
gue ndo servem para 0 seu proposito de alinhararegsos de negdécios de forma que
atendam as expectativas dos clientes.

Diante do exposto, a questdo de pesquisa deswhoad: Quais acdes a empresa

XYZ deve realizar para melhorar o nivel de maturidale da Gestdo de Processos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor um plano de acdo para melhorar o nivel daridade da gestéo de processos

da empresa XYZ.

1.2.2 Objetivos especificos

— Estudar os principais modelos de avaliacdo de mdatie de processos existentes;

— Selecionar o modelo a ser utilizado para avaliggiempresa XYZ,

— Aplicar o modelo selecionado para avaliar o nivelntaturidade da Gestédo de
Processos da empresa XYZ;

- Classificar, a luz do modelo selecionado, a mataiédda Gestdo de Processos da
empresa XYZ.

— Propor um plano de acdo para melhorar o nivel deiridade da Gestdo de
Processos da empresa XYZ.

1.3 JUSTIFICATIVA
Houy, Fettke e Loos (2010) realizaram um estudo contuito de fornecer uma viséo

global da pesquisa existente sobre BPM e ident#finaque o crescente numero de artigos,

revistas especializadas, conferéncias e trabalhmmlémicos acerca do tema e a
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institucionalizacdo da disciplina no meio académamm a criacdo de programas especificos
sobre o BPM, prova que o este ndo é um tema passage

Ceribeli, Padua e Merlo (2013), complementam queva$ncias acima, juntamente
com a existéncia de certificacdes especificas sobiema deixam claro que a gestdo de
processos (BPM) ndo é apenas um modismo, devemdobggo de novas investigacfes
académicas.

No caso da empresa estudada, este € o momentoepmmdar o tema, pois a
organizacdo esta entrando em uma nova fase dexmi@neia e a Gestdo de Processos de
Negocio podera auxilid-la a se preparar para aangad decorrentes da nova legislacdo a ela
aplicada e & mudanca de acionistas ocorrida renente.

E importante ressaltar que a empresa tem intessasadotar uma metodologia mais
clara de Gestdo de Processos, visto que, com angaudi acionistas, muda-se o foco, que
anteriormente era de prestadora de servigos pamanstituicao financeira e agora passa a ser
de uma empresa membro de um grupo financeiro.

O direcionamento estratégico passa a ser a sdtisfplena de clientes finais e o
atingimento de resultados financeiros do negociguaéincia. Nesse sentido, a gestao de
processos torna-se fundamental para auxiliar aesapro entendimento desta realidade e no
atendimento dos resultados em relagao ao cliente.

Como forma de atestar a importancia que o temgtma a companhia esta o fato de
um dos objetivos estratégicos da Vice-PresidéndmmiAistrativa para 2015 ser justamente a
disseminacédo da cultura de qualidade e processgsir& essa que devera ser trabalhada
durante o ano e o presente trabalho podera aundiatingimento do objetivo.

Identificar o nivel de maturidade atual do assip#anite tracar um plano de acdo
mais assertivo para as acoes da Gestdo de Prazessoalinhamento com a estratégia do
negocio.

Aos profissionais de processos da empresa, oegde servir como subsidio para
gue a area de Qualidade e Processos tenha umadimogasdo de valor agregado para a
companhia devido a um melhor alinhamento com sebjgetivos estratégicos e ao
direcionamento dos processos do negocio em diragéatendimento das necessidades dos
clientes, resultando em uma evolugéo no trabaltiwigual de cada Analista de Processos da
XYZ, que tende a ser facilitado pela existénciaudea metodologia clara e adequada as
praticas de BPM, ao foco em atender as necessidime<lientes da companhia e ao
reconhecimento dos demais colaboradores e gestarempresa em relacédo as qualidades e

resultados que podem ser atingidos com o BPM.
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Ao final do trabalho sera possivel identificar, g0 em modelos existentes, qual o
nivel atual de maturidade da Gestao de Processesipieesa XYZ, bem como a estruturacao
de um plano de acéo que permita a empresa evelumigel de maturidade.

Este trabalho esta estruturado como um estudostequalitativo, no qual se utilizou
a triangulacéo de dados provenientes de diversassfpara andlise dos resultados e pode ser
utilizado como fonte de consulta pelos profissiempie desejarem aplicar BPM na prética, ou
como ponto inicial para estudos mais aprofundadbeeso assunto.

Neste trabalho, o capitulo 1 apresenta a introdagidema proposto, a situacao
problematica identificada, pergunta de pesquisgtiob geral e especifico e justificativa. O
capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica da tabordado, visando o melhor
embasamento do assunto. No capitulo 3 apresent-saeetodologia utilizada para
desenvolvimento da pesquisa. O Capitulo 4 apreseatalise dos dados obtidos através do
método desenvolvido e por fim, o capitulo 5 aprises consideracdes finais ao trabalho

realizado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por finalidade apresentar a fonestdacéo tedrica a fim de embasar
o estudo desenvolvido. Serdo abordados conceitwe Sestdo de Processos de Negdcio, seu
historico, desde os primeiros conceitos de prosedsonegocios das empresas até os dias
atuais, a metodologia de BPM e modelos de avalidedoaturidade das empresas na Gestéao
pOr processos.

Os processos de negdcio sdo atividades interfusmisiogue oferecem valor aos
clientes e a todas as partes interessadas. Codareass funcionais ndo podem, isoladamente,
gerar valor ao cliente, resulta que uma organizagd@erute sua estratégia através de seus
processos de negécios. Os processos devem sedaseégaente geridos e aprimorados
continuamente para manter uma constante trocaldeergre organizacao, clientes e demais
partes interessadas. (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA(0201

Complementando, Britto (2011), afirma que para i@e88PM, o conceito de adicdo de
valor consiste em entender que, se ha esfor¢co nilgjie e recursos consumidos para
realizacdo de uma atividade, essa atividade dewgagalgo positivo e perceptivel de forma
favoravel pelo cliente nos momentos do uso do gerwu produto. Em outras palavras, se a
atividade ndo ajuda na satisfacdo do cliente, pelugente esta ndo € uma atividade que
agrega valor suficiente ao processo.

Segundo Minonne e Turner (2012), o gerenciamentoraeessos de negdécio ajuda a
organizacao - de acordo com suas ac¢des orientagax@sso derivadas dos seus objetivos
estratégicos — através de analise, modelagem, nmeplacido, execucdo, controle e melhoria
continua dos processos de negécio. Isso leva aamimogna produtividade organizacional,
qualidade e capacidade de inovagdo. Em outrasrpalgwocesso de negocio e a clareza que
seu desenho proporciona, aumenta a qualidade,wdgranovacédo e a produtividade das

organizacoes.
2.1 GESTAO POR PROCESSOS — UM BREVE HISTORICO

Segundo a ABPMP (2013) e Britto (2012), a capa@ddel gerenciar os processos de
ponta a ponta esta em sua terceira onda: A prif@ieaGestao da Qualidade Total (TQM), a
Segunda, foi a Reengenharia de Processos (BPR)tegc@ira € o Gerenciamento dos

Processos de Negdcio (BPM).
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2.1.1 A primeira onda: Gestao da Qualidade Total (TQM)

Em relacdo a gestdo dos processos de negécio,irRdE@P5, 2004) considera que
qualidade em processo é a eliminacdo de defeitqwaltuto através da reducédo de toda e
qualquer caracteristica que torne o produto ouigemenos adequado ao seu uso. Dessa
forma, a Gestdo da Qualidade no processo envolwepkantacdo de atividades em trés
etapas: eliminacédo de perdas e eliminacdo dassdasaperdas, que ndo acrescentam valor
ao processo, e otimizacdo do processo, que porezuangloba todos os esfor¢cos destinados
para minimizar custo, reduzir defeitos, eliminardas ou falhas e racionalizar as atividades
produtivas. Nesse contexto, todas as a¢bes dogsmgrodutivo sdo direcionadas ao pleno
atendimento ao cliente e os processos sao direlsrans objetivos globais da organizacao.

Conforme Britto (2012), o principio mais evidente QM é a necessidade de se criar
uma consciéncia organizacional comum sobre a id@pod da qualidade nos processos
produtivos e gerenciais, envolvendo elementos eageao controle da empresa. Seu principal
foco era a padronizacdo dos processos de trabalma eanalise em busca da melhoria
continua. Desta forma, as mudancas se concentramveb operacional e geram pouco

impacto no gerenciamento do negdcio como um todo.

2.1.2 A segunda onda: reengenharia de processos (BPR) edn — six sigma

2.2.1.1. Reengenharia de Processos (BPR)

Na década de 90, o grande expoente da segundadengkestéo talvez tenha sido o
BPR — Business Process Reenginermg,Reengenharia de Processo de Negdcio, que teve
como principais desenvolvedores Michael Hammer mmedaChampy, que defendiam a
importancia de se eliminar as atividades que n&gagm valor evidente ao negdcio. “Jogue
tudo fora e comece novamente do zero” era o |[BRITTO, 2012; ABPMP, 2013).

Nesse sentido, BPR é um repensar fundamental edesenho radical dos processos
de negocio para atingir melhorias dramaticas emricaétcomo custo, qualidade, servicos e
resultados. (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Conforme Britto (2012), esta abordagem foi muittizasida em todo o mundo, sendo
aplicada de forma bastante radical e tendo conmipse, 0 realinhamento integrado de todos
0S processos importantes para o negoécio. A abardadg olhar para os processos da

organizacdo a partir do zero e entdo definir cotae deveriam ser feitos era uma grande
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mudanca de pensamento e de alto risco, pois iga@aanalise da situacdo atual e todo o
aprendizado da organizacdo. Além disso, a reenganhasumia que o principal fator
limitante de desempenho das empresas era seus§wece que nem sempre € verdade.

Na metade dos anos 90, BPR ganhou a infeliz reoitde ser apenas uma maneira
bonita de se dizedownsizing ou reducdo de custos, exclusivamente em um ered
recessao econdmica. O fato de aquele ser tambéfi@ de um periodo sem precedentes de
expansdo econdmica pode ter contribuido igualmeenta a dificuldade de julgamento sobre
a necessidade de reengenharia. (MINONNE; TURNER2RMBoa parte das organizacdes
utilizou de forma equivocada este poderoso concalgumas até de forma proposital, para
promover demissfes em massa de trabalhadoregratitaa ganhou rapidamente um repuadio

coletivo e levou o BPR a um vertiginoso desuso.lTB®, 2012).

2.2.1.2. Lean — Six sigma

A segunda onda também se caracteriza pelo surgiméet duas importantes
liderancas de pratica e pensamento, que perdughoggLean e Six sigma
Segundo a ABPMP (2013), o procedsean da suporte a um conjunto de técnicas
muito poderoso para andlise de processos. Pensabearté muito mais uma abordagem de
melhoria de processos do que de reengenharia aggorde novos processos. Os principios-
chave dd_eanséao:
. Qualidade perfeita da primeira vez, zero defeibzoatrar a solugcdo da primeira
vez;
. Minimizacdo de desperdicio, eliminando redes dairsega e atividades que
nao agregam valor;
. Maximizacdo do uso dos recursos (pessoas, maquéness, insumos, energia,
espaco fisico);
. Melhoria continua para reducao de custos, melidaigualidade, aumento da
produtividade e compartilhamento da informacéao;
. Produtos e servigos puxados pela demanda;
. Flexibilidade, produzindo diferentes misturas owdmtos com rapidez, sem

sacrificar a eficiéncia em pequenos volumes;
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. Construgdo e manutengdo de um relacionamento dgo Iggrazo com
fornecedores por meio do compartilhamento colalvarade riscos, custos e
informacoes.

O seis sigma utiliza o0 modelo DMAIDéfine, Measure, Analyse, Improve, Corjtrol
que € uma evolucdo do PDCA. As fases propostasgmdicaacdo do DMAIC séo: 1) definir
objetivos de melhorias que estejam alinhados asadegas dos clientes e a estratégia do
negocio, 2) medir aspectos relevantes dos processoketar dados, 3) analisar os dados para
identificar relagBes de causa e efeito, 4) melhpracessos com base em técnicas analiticas
de dados e 5) controlar desvios e corrigi-los amjes se tornem defeitos e definir

mecanismos de controle monitoria continua do psg®BPMP, 2013).

2.2 AMETODOLOGIA DE BPM

A ABPMP (2013) define BPM como uma disciplina geiehpara integrar estratégias
e objetivos da companhia as expectativas dos derges, por meio de uma visao de
processos ponta a ponta. O BPM engloba estratégmstivos, cultura organizacional,
tecnologias e normas internas da organizacao,gpelésar, desenhar, gerenciar desempenho,

transformar e estabelecer a governanca dos pracesso

2.2.1 Gerenciamento de Processos de Negdcio

Para a ABPMP (2013), o gerenciamento dos proceksoggocio € uma nova forma
de visualizar as operagfes de negdcio que vai @édnestruturas funcionais tradicionais. Essa
visdo compreende todo o trabalho executado paragamto produto ou servico do processo.
Comeca em um nivel mais alto daquele que realnexeteuta o trabalho e entdo se desdobra
em subprocessos, que devem ser realizados porwmaie atividades dentro das funcdes de
negocio. As atividades, por sua vez, podem sermdpastas em tarefas e, adiante, em tarefas
e em passos para a realizacéo das tarefas.

Gerir processos de negécios significa mudar coatmante a forma como uma
empresa executa suas atividades, visando aumeigtuficativos de desempenho, como:
fortalecimento da exceléncia operacional, aumeatuisibilidade para a tomada de deciséo e
promocao da inovacdo. A maximizacédo de ganhos cB\ passa por construir o ambiente

colaborativo, culturalmente sustentavel e suporfaoio métodos e ferramentas adequados,
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ideal para repensar a forma como uma organizagée eeecutar suas atividades. Sendo
assim, a adocao de BPM passa, antes de tudo, ppmudanca cultural nas organizagoes,
que precisam compreender e disseminar internanzemdeia de que BPM pressupde um
aumento de performance organizacional. (ELO GRQ0R4).

Segundo a ABPMP (2013), BPM presume que 0s obgtvganizacionais podem ser
atingidos com mais éxito por meio do gerenciameio® processos de negocio. Compreende
um conjunto de principios e praticas para orient@ana organizacdo, que quando
implementado com sucesso, se integra e transforoodtura da empresa, moldando a forma
como o negdcio opera. Para assegurar que 0s poscgssnegocio estejam alinhados com a
estratégia, BPM envolve um ciclo de feedback caomtiffigura 1), baseado em um ciclo
basico de PDCARlan, Do, Check, Agtconforme figura 2.

Figura 1 - Ciclo de Vida de BPM

Planejamento

Monitoramento Desenho
& Controle
Implementagdo

Fonte: ABPMP (2013)
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Figura 2 - Ciclo PDCA
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Fonte: ABPMP (2013)
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2.2.1.1. Tipos de Processos

Processos de negocio podem ser agrupados em dods firocessos primarios, de

suporte e de gestao:

a) Processos primarios

Conforme Britto (2012), séo os processos que passa@cao direta com o cliente,
ultrapassam qualquer fronteira funcional e possgeemo caracteristica mais marcante, o
contato direto com os clientes. Quando agrupadesoatyos processos primarios tendem a
traduzir a cadeia de valor das organizacGes. SE@§80S tipicamente interfuncionais ponta a
ponta (ou interorganizacionais ponta a ponta) guegam valor aos clientes. Fornecem uma
visdo completa, do inicio ao fim, de criacdo deowatlevendo ser estabelecidos a partir da
perspectiva do cliente e dos “momentos da verdesiltantes da experiéncia de consumo
(ABPMP, 2013).

b) Processos de suporte

Para a ABPMP (2013), S0 0S processos que provpamsuaos processos primarios
ou aos demais processos de suporte ou aos prockesgestdo. Diferenciam-se dos processos
primarios ao entregar valor aos demais processa® @os clientes. Possuem forte e evidente

vinculo com a fungé&o funcional tradicional. (BRIT,TZD13).

C) Processos de Gestao

S80 0s processos responsaveis pela governanca efac@p de um sistema.
Tipicamente envolvem Governanga Corporativa e Plamento estratégico. (SINGH, 2012).
Devem garantir que 0S processos por ele gerenceoigam suas metas operacionais,

financeiras, regulatérias e legais. (BRITTO, 2013).
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2.2.2 Modelagem de Processos

Modelagem de Processos de negocio é o conjunttivildades envolvido na criacdo
de representacbes dos processos existentes ousfm®ppodem prover uma Vvisdo ponta a
ponta ou parcial dos processos primarios, de supmrtde gestdo. Processos de negécio
podem ser expressos por meio de uma modelagem ®os wiveis de detalhe, desde uma
visdo contextual abstrata até uma visdo detalhbldia. modelo completo normalmente
possuira diferentes perspectivas e aplicabilidadeligersas situacdes. (ABPMP, 2013)

Para Britto (2011), um modelo de processo € um@septacdo mais abrangente dos
processos, podendo conter representacfes matesngpigficas, narrativas ou outras formas.
Podem conter: Informacdes sobre o negocio (Infodescle alto nivel, objetivos estratégicos
e métricas, controles e restricbes, mercados eupoderes, produtos e servicos e
localizacdes), Informacdes operacionais (Cadeiavder, portfdlio de processos, metas
operacionais, objetivos, Politicas, métricas e cadiores de desempenho, estrutura
organizacional e papéis), Informacdes especificaBrdcesso (requisitos de atividades, lucro

e custo, Instrucdes de Trabalho) e Informacdesitasifsistemas, servicos e dados).

2.2.3 Anaélise de Processos

Para Britto (2011), a analise de processos podeossiderada como 0 primeiro passo
em direcdo a descoberta de como a empresa e sEEs§DS funcionam naquele momento.
Com a andlise dos processos se cria um real ententti de como 0s processos realmente
funcionam, sejam eles de gestéo, apoio ou neg@coalise de processos deve ser realizada:
a) Na atualizac&o ou revisao de Planos de Negocios;

b) Quando for detectado um problema do desempenhoodegso;
C) Ao se iniciar um projeto de BPM,;

d) Na monitoria continua dos processos;

e) Com a introducéo e uso de novas tecnologias;

f) Nas fusfes aquisi¢cdes e reorganizacdes corporativas

Q) Na realizacao de anélise SWOT.

A andlise de processos proporciona uma compreeatassatividades do processo e a
capacidade destas atividades para atender as m&tselecidas, além das restricbes e
rupturas que interferem no desempenho dos proceBsasalizada por meio de varias

técnicas, incluindo modelagem, entrevistas, sinf@agentre outras, podendo muitas vezes
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contemplar estudos de ambiente de negdcio, contegemizacional, fatores que contribuem
para o ambiente operacional, caracteristicas docader e do negodcio, regras, leis,

regulamentos e presséo da concorréncia. (ABPMR3)201

2.2.4 Desenho de processos

Desenho de processos inclui tanto a identificacdesenho dos processos existentes,
quanto o desenho de como os processos deverdo $aiuro TO BE. O foco do desenho
inclui a representacdo do fluxo do processo, oeesitparticipantes, alertas e notificacoes,
procedimentos padrbeService Level Agreements, mecanismos de passagem de tarefas
entre as areas. (SINGH, 2012).

Conforme Hammer e Hershman (2011), desenhar a faromo uma empresa
funciona, de forma que os processos se encaixdigitperente, de uma ponta a outra, € um
dos ativos mais importantes da organizacdo, tatveamais importante. Permite que as
empresas trabalhem de forma mais rapida, baratalbom Desta forma, uma empresa
baseada em processos, por mais trivial que sejagocio, sera muito mais inovadora. O
desenho de processos, a arte e a ciéncia de planaja executar o trabalho de modo mais
eficiente e eficaz, € uma das atividades mais emnaates e criativas do mundo dos negdécios.

Para a ABPMP (2013) o desenho de processos é ricdefiformal de objetivos e
entregaveis, além da organizacao e das regrassaeesspara produzir o resultado desejado.
Para ser efetivo, o desenho precisa considerarvel mie fluxo de processo (visdo
interfuncional) e o nivel de fluxo de trabalho &asintrafuncional). Portanto o desenho de
processos envolve a identificagdo e ordenamentofudagdes e atividades operacionais,
juntamente com mecanismos de apoio, tecnologiaswrsos de producéo e informagdo. Em
muitos casos, 0 desenho de processos envolveg@a@racompreensdo do estado atual dos
processos e subprocessos e uma compreensdo deestesopodem ser melhorados ou
modificados a fim de atingir os resultados almegado

Para Hammer e Hershman (2011) o desenho de precees® focar em sete
principios basicos: que tarefas sdo executadagewem ser desempenhadas e sob quais
circunstancias, quem as executa, quando sdo eslasutande sdo executadas, com que
precisao sédo executadas e quais informacoes atiliza
a) Que tarefas sdo executadasepresenta a questéao central do desenho de poscess

seja, o0 que devemos fazer para entregar aos dliergee eles desejam;
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b) Sob quais circunstancias devem ser desempenhadasiuitos processos Sao
executados da mesma maneira sob qualquer circorstamaja o que houver,
resultando em muitos casos em processos com ato eubaixo valor agregado.
Desta maneira deve-se avaliar o processo de tabfgue deve ser executado apenas
se seu valor de contribuigdo para o resultado Bnongue seu custo;

C) Com que precisdo:mesmo que uma etapa precise ser realizada, tal@ezseja
necessario executa-la com a mesma precisdo e cadgule do passado. Executar
uma atividade com menos precisdo pode economizéo rrampo ou dinheiro, em
contrapartida, pode ser necessario executar uwvidaate de forma mais precisa, para
entregar o valor esperado;

d) Quais informacdes: considerando que a maior parte das empresas pPOsStas
informacgdes, mas nem sempre sabem quais informag@esecessarias para o bom
funcionamento de seus processos, € preciso definimelhores informacdes para
assegurar que um processo possa ter um desempénim de muitas maneiras
diferentes;

e) Quando executar: definir o momento em que 0 processo deve ser taTu
Antecipar ou adiar etapas pode ser a chave pateomelo seu desempenho;

f) Quem deve fazer o trabalho:¢ a mudanga mais comum decorrente de redesenho de
processos. Nao deve haver funges imutaveis ovichatis favorecidos e um processo
nao deve ser elaborado em torno de uma pessoagcédnfespecifica;

Q) Onde deve ser realizadoO desenho deve definir se o trabalho sera cezdachi

descentralizado ou misto, dependendo de suas roEmES;

2.2.5 Gerenciamento de desempenho de processos

Gerenciar 0 negbcio por processos requer que nwdmdétricas e indicadores de
desempenho estejam disponiveis para monitoraraxessos de forma que atendam as suas
metas. Envolve simultaneamente a compreensdo domgukr e de como medir, sendo
fundamental para que o gerenciamento seja bemidooath dominio destes dois fatores. De
um modo geral, as empresas ainda estao focadasedipd®s financeiras e de desempenho
funcional, por isso, a medicdo centrada em prosesisnla é novidade para muitos, apesar de
fornecer uma compreensdo abrangente de como ossposcestdo sendo executados e de

auxiliar na orientacéo por processos. (ABPMP, 2013)
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Os indicadores desenvolvidos para avaliacdo de BBNem ser quantitativos ou
gualitativos. Indicadores qualitativos sao tipicateebaseados em julgamento e sao utilizados
usualmente quando o item a ser mensurado ou atatnitfio podem ser medidos de forma
precisa ou quantificavel. Na verdade eles oferaoem informacao de direcdo a seguir, muito
mais do que velocidade da mudanca. Por outro lm#alicOes quantitativas sdo utilizadas
para medir os niveis da mudanca e sdo divididasdei® grupos: financeiras e nao-
financeiras. Um sistema de controle e medicaowefaticlui fatores criticos de sucesso e
indicadores financeiros e nao-financeiros sob difrs 6ticas. Os indicadores, que formam a
base dos controles para implementacéo efetiva deist@ma de BPM, precisam medir a
performance atual e guiar a organizacdo em busceule objetivos futuros. (MINONNE;
TURNER, 2012).

Hammer e Hershman (2011) listam uma série de a8t comportamentos que
devem ser considerados para a medi¢cao de desemgephnocessos:

a) Examinar os comportamentos atuais que os indicaduteis estdo motivando, para
definir se eles sdo contrarios aos resultados athss|

b) Equilibrar os indicadores com a visdo do clientdaeempresa para garantir que a
medic¢éo satisfaga a ambos;

C) Reavaliar periodicamente os indicadores, parad&jostquando necessario, a fim de
refletir as mudancgas nos ambientes interno e extern

d) Alinhar os indicadores de desempenho da empresasandicadores dos processos;

e) Manter os indicadores funcionais apropriados, mesegurar que indicadores de
processos tenham prioridade sobre indicadoresdnars;

f) N&o se contentar com utilizar apenas indicadorggodiveis em Tl, em detrimento
dos indicadores que realmente importam;

Q) N&o ter muitos indicadores, pobres em informacéesando nos indicadores que
realmente refletem a voz do cliente e os resultddasegdécio;

h) N&o permitir a manutencéo de metas e indicadoresl@s, com 0s quais as pessoas
estdo acostumadas;

) N&o alinhar indicadores aos departamentos, masagsprocessos, certificando que

todos os departamentos envolvidos no processo grosssl indicadores corretos.
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2.2.6 Transformacdo de processos

Conforme a ABPMP (2013), a transformacéo de pracebgetiva encontrar a melhor
maneira de um processo realizar seu trabalho, s@od@nto mais abrangente que melhoria
de processos ou de fluxos de trabalho em areasofms, visto que inclui redesenho,
reengenharia e mudanca de paradigmas na visdo poptata do processo, envolvendo
diversas areas funcionais e por consequéncia, iwanlifo significativamente o préprio
trabalho e seu fluxo. Transformacédo é por naturdiéiil de implementar e requer uma
significativa investigacdo do que € viavel em réta@as ideias, técnicas, conceitos e
ferramentas, bem como a identificacdo do suportessérios as mudancas. Devido a essa
complexidade inerente a transformacdo dos procestmgode ocorrer em amplitudes de
escopo variadas, desde a implementacdo de melhimgasmentais até a mudanca de
paradigma.

Transformagdes de processos mudam a forma comgdeingg abordado e realizado,
portanto, exige compromisso executivo de longo qgr&m termos de tempo, recursos e
apoio. Além disso, a medida que a transformacao ctorduzida, havera interesses e
prioridades conflitantes a medida que a transfoémaé conduzida. Por esse motivo é
necessario que o patrocinador tenha autoridada,ipi@rvir e resolver conflitos que afetem o
andamento da transformacéo, engajamento ativo, rconigs0 expresso e financiamento do
movimento de transformacao. (ABPM, 2013).

Hammer e Hershman (2011), descrevem cinco val@ssds que sdo essenciais para
iniciativas de transformacao de processos:

a) Trabalho em equipe: cada profissional deve reconhecer que seu tralialapenas
uma parte de um plano maior;

b) Foco no cliente:o processo, com sua Vvisdo ponta a ponta, esta etammnte
relacionado ao cliente. Ao compreender 0 conceig pilocesso, as pessoas
reconhecerdo que seu trabalho afeta o cliente,imfortando sua natureza e se
esforcaréo para trabalhar de uma forma que cri@ wazl mais valor a eles.

C) Responsabilidade:um ambiente de processos néo tolera que as pdagasas suas
responsabilidades. Uma vez que todos estao focedolente, todos sédo responsaveis
e tém o dever de prestar contas sobre o desemgenirocesso.

d) Mudanca: a cultura de processos ndo s6 acolhe as mudamgas,anseia por elas e
por esse motivo todos devem estar preparados para&lg aconteca, demonstrando

receptividade a mudancga e sem medo dos seus impacto
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e) Disciplina: se uma organizacao quiser ter éxito na transforondedseus processos,
sua cultura deve incentivar o trabalho em equipéceatos heroicos e de valorizacao
pessoal, o foco no cliente e ndo no chefe, encoaajasponsabilidade e ndo a fuga

dela, aceitar mudanca e valorizar a disciplinacetaemé-las.

2.2.7 Organizacao do gerenciamento de processos

A gestdo de processos deve, antes de tudo, auncewsdor criado pela organizacao,
construindo um ambiente colaborativo de geracammementacdo de ideias, melhorias e
inovagao, no qual os colaboradores séo estimuladgsimorar continuamente sua forma de
trabalhar. O escritorio de processos € um impatargcanismo, adotado amplamente pelas
organizacdes para coordenar as iniciativas de BRMrpetrar seus beneficios por toda a
organizacdo. Nesse sentido, 0 escritorio de prosdes a responsabilidade de ser o guardido
das metodologias, fonte de orientacdo e aconselttarpara iniciativas de BPM, um agente
de coordenacdo, acompanhamento e controles para ¢adirabalhos de processos, além de
ser o agente garantidor de aderéncia da organizagagerenciamento dos processos.
(TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

Para Britto (2013), para o estabelecimento efetligouma arquitetura orientada a
processos, faz-se necesséario a adocdo de alguerassgas: consenso corporativo sobre o
gue sao processos de negaocio, definicdo de donpdessos, documentacdo dos processos,
definicdo clara do que é a producdo de valor, zarta influéncia entre 0s processos,
entendimento das habilidades necessérias paraoossgos, medicdo de desempenho dos
processos e decisfes baseadas em desempenhoekspsoc

2.2.7.1. Papéis relacionados a BPM

A orientacdo de processos requer novos papéisntegracao horizontal do trabalho
dos executores, pois estas organizacfes atribuaspansabilizacdo horizontal pela entrega
de valor ao cliente. Em vez de comandar e controlgerentes de processos capacitam,
orientam, defendem e apoiam o0s gestores funciea&guipes que realmente executam o
processo. (ABPMP, 2013).

a) Gestor de Processose o0 responsavel direto pelo resultado dos procegses
compdem o0s processos de negocio (Britto, 2013)rdeo@ e gerencia 0 processo no

dia a dia e lidera iniciativas de transformacapmeessos. (ABPMP, 2013).
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b) Dono de Processoé o responsavel direto e em Ultima instancia pedegsso e seu
desempenho ao longo do tempo. Esse papel podt&ibaidn a um individuo ou a um
grupo de individuos. (Britto, 2013).

C) Analistas de Processostealizam os trabalhos de analise e desenho dessuxe
apoiam o desenho de processos em iniciativas aigforanacdo. (ABPMP,2013).
Demais papéis incluem designer de processos, ermjuie processos, representante

funcional, auditor de processos, analista de negpeinalista de TI, modelador, arquiteto,

analistas de negocios, especialistas, patrociratimaologo. (ABPMP,2013; BRITTO, 2013;

TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010).

2.2.8 Tecnologia para BPM

As organizagfes vém enfrentando uma variedadeaddepnas decorrentes da area de
Tl e do descompasso causado pelo atraso na infilodigssa evolugdo nos modelos de gestao
de negdcios. As maiores dificuldades estdo nadwide um ambiente operacional no qual a
rapidez do processo decisorio e o desempenho aegammal sdo fundamentais para a
agilidade dos servigos. Neste contexto, os maigmeblemas do cotidiano estdo na
dificuldade de implantar uma plataforma de integoade aplicacbes que ofereca recursos
capazes de vencer as limitagcbes da manutencastdenas, possibilitar aos profissionais de
negocio realizar a modelagem de seus proprios ggosee resolver os problemas de
integracéo de aplicagcdo com vistas a criacdo deanquatetura que permita a comunicacao,
a troca de dados e de informacdes e permita olt@ltanjunto entre as areas de Tl e de
negocios. A combinacdo de tecnologiasBRM, SOAe web-servicesem sido uma das
formas usadas para superar os problemas e emisa® tegnologias ainda estejam em um
processo evolutivo, deposita-se nelas as esperdecssiucao dos problemas. (OLIVEIRA;
MOTTA; OLIVEIRA, 2012)

2.2.8.1. BPMS

Sistemas de gestdo de processos de negocios (Bfokigcem um novo tipo de
ambiente de negdcio, que integra as fun¢Bes deol @s fungdes do negdcio. O termo
“ambiente” é empregado para descrever a operagatianete da utilizacdo de BPMS, visto

que gera aplicacdes e fornecem o suporte na exedaséoperacdes. (ABPMP, 2013).
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Segundo Britto (2011), um BPMS é um ambiente iregrde componentes de
software que automatizam o ciclo de vida de praseds negdcios, desde a sua concepgao e
modelagem inicial, passando pela execucdo e mamtmto, até a incorporacao de
melhorias, inclusive com possibilidade de simulaco®m BPMS deve prover as
organizacdes: independéncia de aplicacao, facdidldse integrar com outros sistemas por
meio dewebservicegSOA), rastreamento total e correta medicao dooflde trabalho, BI,
deve prover um motor de regras de negocio, ferrtamevisuais para desenho, visdo dos
processos de forma corporativa, roteamento dedatieis, geracdo de painéis de controle e

monitoramento de resultados, facilidade de rebisigéo de responsabilidade de suas tarefas.

2.3 AVALIACAO DE MATURIDADE DA GESTAO POR PROCESSOS

Todos os projetos de mudancgas sao dificeis de &tecnas projetos baseados em
mudancas de processos sdo particularmente difiRedesenhar processos envolve mais do
que rearranjar fluxos de trabalho (para que seada darefa, em quais locais, em qual
sequencia). Para fazer os novos processos funemnas empresas devem definir as funcdes
de forma mais profunda, incrementando o0s treinamsenecessarios para suportar estas
fungbes, incentivando decisdes vindas do pessoblhlda de frente e redefinir sistemas de
recompensas, para focar em processos. Como sen@sdastasse, empresas também
precisam redefinir culturas organizacionais panaémdéase no trabalho em equipe, soma de
cada individuo ao grupo e a visao no cliente. Dredefinir papéis e responsabilidades para
gue 0s gestores visualizem 0s processos ao ingatédades e desenvolvam as pessoas,
muito mais do que supervisiona-las. Por fim, é s&@@o realinhar os sistemas informacdes
para que estes auxiliem no desempenho inter-fuakionuito mais do que simplesmente
suportar departamentos. (HAMMER, 2007).

De um modo geral, os diversos modelos de maturiéx@s#entes na literatura sao
baseados no modelo CMM (Capability Maturity Modeb, qual a forma mais popular de se
avaliar a maturidade é a escala de cinco pontbskdet, sendo 5 o nivel de maior maturidade
(ROSEMANN, 2009).
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Figura 3 — Maturidade de Processos
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Para Smith e Fingar (2004

engenharia de sistemas, antes do BREmeworksbaseados no CMM podem confundir a

maturidade da gestdo dos processos com a maturitesdprocessos. Eles também podem
implicar em um modus operandi do modo de pensaepsws, que nao é certo para todas as
empresas ou processos.

Modelo de maturidade de processos € um conjuntanideis estruturados, que
descreve 0 quao bem estdo os conhecimentos, pr&igaocessos que uma organizacao
precisa para produzir resultados de forma config&valustentavel. Avaliar e monitorar a
maturidade organizacional da gestdao de processaBaaa empresa na identificacdo de
potenciais areas de melhorias e funcdes criticas ge ndo estiverem em um nivel de
maturidade apropriado, podem colocar o negocioisoo.rNo entanto, muitas organizacdes
ficam confusas com a infinidade de padrbes paragiede maturidade de seus processos de
negocios. (BOUTROS; PURDIE, 2014). Além disso, gganizacdes podem ter diferentes
grupos, filiais, linhas de negdcios, subsidiarias processos em diferentes estagios de
maturidade. Alguns podem estar bem entendidos, adagee controlados, enquanto outros
estdo ainda em um estado inicial de maturidadetéoumasmo em seu estado ndo mapeado.
Desta forma, o uso de modelos pode ser parte deestreégia de gerenciamento e definicdo
de um roteiro de mapeamento dos processos e awati@turidade em processos de uma
organizacao é parte integral da compreenséo deatadsta hoje e aonde ela pretende chegar
no seu projeto de processos. (ABPMP, 2014).

De acordo com Hammer (2007), na maioria das enpresa gestores estao
“afundando”. Eles sabem que precisam mudar muitésag para otimizar o poder dos

processos, mas eles ndo estao certos do que erégmecisa ser mudado, quanto custaria e
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guando deve ocorrer a mudanca. Sem saber em goacatrar e nem quando se concentrar,
0S executivos ndo sao capazes de maximizar a &iéadransformar processos de negocios.

Nesse sentido, para Jesus e Macieira (2014), m@ltigo de maturidade da gestao
por processos é fundamental para as empresas aagalissuas praticas de BPM e
estabelecerem umoadmap de suas ac¢bes, buscando o aprimoramento do tema na
organizacdo. E recomendado como ponto de partidaetpda a empresa que pretende revisar
a maneira como aplica a Gestao por Processos ma iagregar mais valor. A avaliacédo de
maturidade da gestdo por processos, tipicamentehenva coleta e analise de toda
documentacéo elaborada pela organizacdo em sua@ogpst processos, entrevistas com
diversos atores para entendimento das iniciativatodologias e ferramentas utilizadas,
analise de maturidade da gestdo por processos, lasa em critérios estabelecidos
previamente e construcdo de umadmappara evolugcdo da maturidade.

Conforme Boutros e Purdie (2014), a medicdo de molaie dos processos, serve
como uma ferramenta usada para identificar e avalianivel dos processos de uma
organizacdo. Como resultado, esta avaliacdo fosmmle para identificar as fraquezas e
forcas dos processos organizacionais, pontuarsrigigganizacionais e determinar os niveis de
capacidade e maturidade. Neste sentido, o conbéisico por trds da maturidade dos
processos € que organizagbes maturas fazem ass ceiseematicamente, enquanto
organizacgfes imaturas atingem seus resultados msultado de esforcos herdicos realizados

por individuos, utilizando taticas criadas por elegorma espontanea.

2.3.1 Modelo de Avaliacdo de Maturidade de Hammer (2007)

O PEMM (Process and Enterprise Maturity Modlébi descrito por Michael Hammer
primeiramente em seu artigdfe Process Audit publicado na revistddarvard Business
Reviewde abril de 2007, e posteriormente foi publicadoliaro “Mais rapido, barato e
melhor” de 2011, publicado apds sua morte, juntaeneom Lisa W. Hershmann.

Hammer identificou dois grupos distintos de cardstieas, que Sao necessarias aos
processos de negocios para ter uma boa perfornegomae manter esta performance ao longo
do tempo. O primeiro grupo de caracteristicas ieaapos processos individualmente. Esses
facilitadores do processo determinam qudo bemagtdcesso para funcionar ao longo do
tempo. Eles podem ser descritos como viabilizadates processo e identificam a
integralidade do desenho do processo, as habibddae pessoas que operam 0S processos, a

propriedade dos gestores do processo na implendengaperformance, o alinhamento entre
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0s sistemas de gestdo e informacgéo e as necessilageocesso, e a qualidade das métricas
utilizadas para medi¢céo de desempenho do prod®@ssanco viabilizadores do processo séo:
desenho, executores, propriedade de processossiriraura e indicadores.

Nem todas as organizacOes estdo preparadas da rfgamgpara colocar em pratica
0s viabilizadores. Empresas que estdo aptas aéecliecem pratica possuem importante
capacidade de disseminacdo. Seus altos executiaoéém o foco nos processos, seus
empregados agregam valor aos clientes, trabalharageipe e assumem responsabilidades
pessoais. Estas organizacbes mantém entre seugamips pessoas que sabem como
redesenhar processos e elas sdo capacitadas peadaw projetos complexos.

O segundo grupo identificado é o de capacitadorganizacionais. Enquanto os
viabilizadores do processo estdo focados no desdohprocesso, execucdo e fazer as
mudancas, 0s capacitadores organizacionais esta@od® em apoiar e manter a estrutura
corporativa para que a mudancga se torne rotinBwa.organizacional entende-se o escopo
dentro da organizagdo que empreende a iniciativeadsformacédo, que pode ser apenas em
uma unidade ou na empresa inteira. Os capacitadtesficados pelo autor séo: lideranca,

cultura, conhecimento e governanca.

2.3.1.1. Viabilizadores da Gestao por Processos

Desenho de processos determinam performance, auasegespecificacoes de como
cada pessoa deve realizar cada tarefa, em quahpese qual local, em quais circunstancias,
com qual informag&o e com qual grau de precisaistéir outras técnicas que asseguram que
0s empregados executem processos corretamente, omeslesenho de processos é
normalmente a Unica forma de melhorar dramaticaersrd performance.

As empresas tendem a pensar seus processos emizagdas funcionais ja
estabelecidas. No entanto, as estruturas de unaaipagao tradicional, como definicGes de
trabalho, medicdes tradicionais de desempenho@désnhierarquicas, nem sempre suportam
processo de alta performance. Processos de aftarpance atravessam fronteiras funcionais
e por esse motivo devem ser gerenciados por alesuivos, pois sem estas figuras, nao
conseguirdo a visibilidade necesséria na organizaca

Existem cinco caracteristicas fundamentais pardqgern processo ter um bom
desempenho:

a) Desenho: Um processo precisa ter um desenho detalhado, opessoas que o

executam nao terdo uma boa compreenséao sobrefazguecomo ou quando.
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b) Executores: As pessoas devem possuir as habilidades e conh@osneecessarios
para execucdo das tarefas, caso contrario naocdestptas para implementar o
desenho.

C) Proprietario: Um executivo sénior que tem a responsabilidade teridade para
garantir que o processo entregue resultados.

d) Infraestrutura: A empresa deve alinhar sua infraestrutura, bem decmologia de
informacéo e sistemas de RH, para suportar os §gosgepois eles podem impedir seu
desempenho.

e) Métricas: A empresa deve utilizar as métricas corretas pa@irno desempenho do
processo ao longo do tempo, ou 0s resultados ertsggpdem ndo ser 0s corretos.
Segundo o autor, estes viabilizadores sdo mutuanm@erdependentes, pois se algum

deles estiver faltando, os outros néo seréao etetlvm dono relapso ndo podera implantar um

desenho de processo mais robusto, equipes madesmao poderdo implementar o desenho,
um desenho ruim nao otimizara as métricas, naort@mogqudo bem pensados eles sdo. Um
processo no qual esta faltando um viabilizador poaleer resultado em um curto periodo
através do desempenho de super-herois, ou povenigo dos altos executivos, mas estes
resultados néo perdurarao.

No modelo PEMM, Hammer descreveu cada principio qaatro niveis progressivos
de maturidade, variando do nivel mais basico, ga, sgpenas comecgando a gestdo do
processo até o nivel de estado da arte do prodeesamindo, pode-se dizer que um processo
no nivel 1 é estavel, no segundo nivel, o procgsapresenta resultados superiores, pois esta
desenhado e implementado de ponta a ponta. No 3iwebrocesso apresenta desempenho
ideal, visto que 0s executivos podem integra-loang®o necessario, a outros processos
internos para maximizar sua contribuicdo ao desehgpeda companhia. Finalmente,
processos no nivel 4 sdo considerados os melherssal categoria, ultrapassando todas as
fronteiras internas e atingindo fornecedores etdie O Processo é&énchmarking’no setor.

O modelo, representado na pagina seguinte, apsepana cada viabilizador, uma
divisdo mais especifica, que auxilia na avaliacaoma breve descricdo das caracteristicas

esperadas para cada nivel.
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Processo nédo foi projetado ( Processo foi reformulado de u| Processo foi projetado para | Processo foi projetado para se
um extremo a outro. Gerent{ extremo a outro para | integrar a outros processos € integrar a processos de clientes
Finalidad Funcionais usam o desenl otimizagdo do desempenho. sistemas de Tl da organizacdg e fornecedores e, com isdo,
nalidade vigente, sobretudo com com isso, otimizar q otimizar 0 desempenhp
contexto para avangos ( desempenho da empresa. interempresas.
desempenho em sua area.
Foram identificados subsidiosNecessidades de clientes d&esponsavel pelo processo| Responsavel pelo processo| e
resultados, fornecedores |@rocesso foram identificadas |@esponsaveis por outrgsresponsaveis por processos |de
c clientes do processo. aceitas por todos. processos com 0s quais |a@lientes e fornecedores com ps
ontexto processo interage estabeleceraquais o processo interage
expectativas mutuas deestabeleceram expectativas
desempenho. mutuas de desempenho.
Documentacdo do processol Desenho do processo ff Documentagcdo do proces{ Representacdo eletrdnica (o
restrita a area especifica g§ documentado de ponta a pontd descreve sua interacdo cqg desenho sustenta seu
questao, mas identific outros  processos e su| desempenho e sua gestdo| e
Documentacgaq interconexdes entr expectativas em relacdo a est permite a analise de mudangas
organizacfes envolvidas além de vincular o processo { no ambiente e reconfiguracoes
execucao do processo. sistema e a arquitetura de daq no processo.
da empresa.
Executores sabem dizer qué&xecutores sdo capazes |dExecutores conhecem bem pExecutores conhecem bem |o
. processos executam alescrever o fluxo geral doconceitos fundamentais dosetor da empresa e suas
Conhecimento
identificar principais| processo, como seu trabalhmegécio e o0s motores daendéncias e sdo capazes |de
indicadores de sepafeta clientes, coleggsdesempenho da empresa e s@fescrever como seu trabalho
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desempenho. envolvidos no processo | capazes de descrever como safeta 0 desempenho
desempenho do processo; | Babalho afeta outros processos iaterempresa.
metas de desempenho e niveisdesempenho da empresa.
atingidos.
Executores dominam Executores dominam traballl Executores dominam a toma( Executores dominam a gestao e
o resolucdo de problemas | em equipe e autogestéo. de decisao de negdcios. a implementacdo de mudancas.
Capacitacéo _ _
técnicas de aprimoramento
processos.
Executores exibem cerfaExecutores tentam seguir |dExecutores se empenham erBxecutores buscam indicios (e
adesdo ao processo, mas selesenho do processo, executd-lgarantir que o processo produzgue o processo deve ser alterado
Cond principal compromisso é coimcorretamente e trabalhar deesultados necessarios & sugerem melhorias ao
onduta sua area especifica. modo a permitir que outrgsconsecucdo das metas dprocesso.
individuos  envolvidos no empresa.
processo atuem de modo eficalz.
Proprietario do processo € ul Lideranca da empresa criou| Processo € prioridade para| Proprietario do processo
individuo ou grupg papel oficial do proprietario d{ proprietario do processo e| pertence a mais alta instangia
Identidade informalmente encarregado ¢ processo e colocou no posto | termos de alocacdo de temy deciséria da empresa.
melhorar o desempenho ( alto gerente com autoridade| atencdo dedicada e met
processo. credibilidade. pessoais.
Proprietario do  processoProprietario do processo articuldProprietario do processoProprietario do processo cria um
identifica e documenta pmetas de desempenho @trabalha com proprietarios deplano estratégico dinAmico para
processo, transmite  ess@rocesso e visdo de seu futur@utros processos para integram  processo, participa do
Atividade infformagcdo a todos osapoia iniciativas de os processos, de modo a atingjplanejamento  estratégico da
executores e promove projetpseengenharia e aprimoramentoas metas da empresa. empresa como um todo |e
de mudanca em pequenhplaneja sua implementacdo;|e colabora com colegas do mesmo
escala. garante a conformidade com|o nivel em clientes e fornecedorges
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desenho do projeto. para promover iniciativas de
reengenharia de  processos
interempresas.
Proprietario do processo s| Proprietario do processo po( Proprietario do process Proprietario do processo
em defesa do processo, mas montar uma equipe pal controla os sistemas de Tl g{ controla a verba do processq e
tem autoridade para estimul| reengenharia do processo | sustentam o processo; qualqy exerce forte influéncia sobre
Autoridade gerentes funcionais a faz( implementar o novo desenh| projeto que altere o processg alocacédo e avaliacdo de pessaal.
mudancas. tem certo controle sobre a ver| exerca alguma influéncia sob
tecnoldgica para o processo. | alocagéo e avaliacdo de pessc
e verba do processo.
Sistemas de TI, fragmentadgsSistema de Tl montado a parfiSistema de Tl integrado,Sistema de Tl de arquitetura
Sistemas de sustentam o processo. de componentes de areasoncebido com o processo gnmodular, condizente com s
especificas, ou funcionaismente e condizente com opadrdes da empresa para
Informacéo . L )
sustenta 0 processo. padrBes da empresa, sustentaammunicagao interempresga,
processo. sustenta a empresa.
Gerentes funcionais premia| Desenho do processo determi Sistemas de contratacd Sistemas de contratacao,
o desempenho superior e| a definicho de papéis, | desenvolvimento, premiacdo | desenvolvimento, premiacéo |e
Sistemas de | resolucio de problemas 1 descricio de cargos e os pel reconhecimento enfatizal reconhecimento reforcam |a
Recursos area no contexto do process( de competéncia. Capacita¢|{ necessidades e resultados | importancia de colaboragap,
Humanos profissional se baseia 1 processo e promovem s¢ aprendizado pessoal e mudanca
documentacao do processo. | equilibro a luz das necessidad organizacional na empresa entre
da empresa. empresas.
Processo tem indicadorgedndicadores abrangem toda | é&ndicadores do processo |dndicadores de processo S@o
Definico béasicos de custo e qualidade. extensdo do processo e gadmdicadores que  abrangenderivados de metas

derivados de exigéncias (¢

clientes.

levarios processos sao derivad

de metas estratégicas

osterempresa.

da
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empresa.

Gerentes usam indicadores
processo para monitorar s
desempenho, identificar &
Usos causas de desempenho falh
promover os avangos em s

area especifica.

Gerentes usam indicadores pi
comparar seu desempenho
referenciais, a desempenho d
melhores da categoria e

do
também para definir metas ¢

necessidades cliente,

desempenho.

Gerentes apresental
indicadores aos executores
processo para seu conhecime
e motivacdo. Usam placi
do

indicadores para gestdo dia

montado a partir

do processo.

Gerentes avaliam e atualizg
regularmente indicadores

metas do processo e usam eg
dados

no planejament

estratégico.

Fonte: Hammer e Hershman (2011) e Hammer (2007)

m
e

Ses
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2.3.1.2. Capacitadores organizacionais

Para desenvolver processos de alta performanceprapanhias precisam oferecer
ambientes de suporte. Elas precisam possuir oundaser capacidades organizacionais em
quatro areas. Lideranca, cultura, expertise e gavea.

a) Lideranca: Os altos executivos da empresa devem estar compdosiecom a
abordagem de processos de negdécio. Redesenharsgoecesquer uma extensa
mudanca organizacional, que normalmente provodstéasias ao longo da empresa,
0 que pode acabar com os esfor¢cos de gestao paspos.

b) Cultura: Somente organizagfes cuja cultura valorize ostelertrabalho em equipe,
comprometimento pessoal e aceitacdo da mudancagpadkncar em direcao a gestao
por processos.

C) Expertise: As organizacdes precisam ter pessoas com haleBdadonhecimento de
redesenho de processos, visto que este ndo € Umalhtapara amadores ou
improvisadores.

d) Governanca: As empresas precisam ter meios de garantir a ganea dos projetos e
iniciativas de mudanca, se ndo querem caos e twmds atrapalhando.

Para que a empresa possa institucionalizar todosiatslizadores e sustentar a
performance dos processos, € necessario que tsdmpacitadores organizacionais estejam
em curso na companhia. Os executivos podem implalgans viabilizadores a for¢ca, mesmo
que o0s capacitadores ndo estejam presentes, masfanm@nce de seus processos nao
perdurara.

Capacitadores organizacionais fortes fazem viaulbzes mais fortes também, o que
leva a processos com maior desempenho. Além djsando uma empresa tem capacitadores
no primeiro nivel de maturidade em lideranca, caltexpertise e governanca, ela esta pronta

para atingir o nivel 1 em todos os seus procesassim por diante.



Quadro 2 — Capacitadores Organizacionais
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Alta equipe executiva d{ Pelo menos um alto executiy Alta equipe executiva encara| Alta equipe executiva encara|o
empresa reconhece entende a fundo o conceito ( empresa sobre a Otica préprio trabalho sob a dtica de
necessidade de melhorar | processos de negécios, comd processos € possui uma Visdo| processos e V€ a gestao |de
Conscientizacdo| desempenho operacional, m empresa pode usa-lo pa empresa e de seus processos. processos ndo como projeto,
tem compreensédo limitada ¢ melhorar o desempenho e o q mas como um modo de
poder de processos ( suaimplementacédo envolve. administrar os negocios.
negocios.
Lideranca do programa deUm alto executivo assumiu |aHa forte alinhamento na altaGente de toda a empresa exjbe
processos reside em escalfdgleranca do programa deequipe executiva em relacdo pentusiasmo em relacdo a gestao
intermediarios de geréncia. | processos e a responsabilidaderograma de processos. Hdéle processos e desempenha
Alinhamento por ele. também uma rede de individuppapel de lideranca em
espalhados pela empresa quaeiciativas de processos.
ajuda a promover as iniciativas
de processos.
Um alto executivo endossa|dJm alto executivo estabelecelAltos executivos atuam comolintegrantes da alta equipe
aprimoramento operacional |gublicamente metas deequipe, conduzem a empresaxecutiva executam o proprjo
investe nele. desempenho  ousadas (emor meio de seus processog eabalho como processos, focam
Cond termos de clientela) e estgarticipam  ativamente  dpo planejamento estratégico em
onduta preparado para alocar recurspgrograma de processos. processos e abrem novas
fazer profundas mudancas | e oportunidades de negdcios com
remover obstaculos para |a base em processos de 4glto
consecugao dessas metas. desempenho.
Estilo Alta equipe executivg Alta equipe executiva a carg Alta equipe executiva delegg Alta equipe executiva exerge
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comecou a migrar de ur do programa de processos e| controle e  autoridade lideranga por meio de viséo |e
estilo autoritario e hierarquic| convencida da necessidade | proprietarios de processos | influéncia e ndo de comando| e
para um estilo aberto | mudancas e vé 0s procesy executores de processos. controle.
colaborativo. como instrumento crucial pal
tal.
Trabalho em equipes |€Empresa faz uso regular ddrabalho em equipe e normalrabalho em equipe com
Trabalho em | centrado em projetos,equipe transfuncionais pafaentre executores de processo @ientes e fornecedores é pratica
equipe ocasional e atipico. iniciativas de aprimoramento. | pratica corriqueira entre corriqueira.
gerentes.
E disseminada a noc&o de d Funcionarios entendem que | Funcionarios entendem q{ Funcionarios buscam
o foco no cliente é importantg finalidade de seu trabalho | clientes exigem excelénc| colaboragdo com parceiros
mas ha limitado entendimen]| gerar um valor extraordinari| uniforme e experiénci¢ comerciais para atender as
Foco no cliente | do real significado disso. H para o cliente. homogénea. necessidades de clientes finais.
também incerteza e conflit
em relagdo a como atender
necessidades dos clientes.
Responsabilidade pg Pessoal da linha de fren Funcionarios se sente| Funcionarios consideram sua
. resultados é dos gerentes. | comecga a assum| responsaveis pelos resultados| missdo atender aos clientes| e
Responsabilidade - -
responsabilidade por resultadg empresa. atingir um desempenho cada
vez melhor.
Postura em Ha uma crescente aceitagdo|n@uncionarios estdo preparadoBuncionarios estdo prontos par&uncionarios encaram mudanga
R empresa da necessidade dg para consideraveis mudancas |ngrandes mudancgscomo inevitavel e a acolhem
relagdo a empreenderem mudancasnodo como o trabalho gmultidimensionais. como um fenémeno regular.
mudanca
modestas. executado.
P | Pequeno grupo de individu¢ Grupo de especialistas | Grupo de especialistas | Empresa conta com um nimero
essoa esta altamente ciente do pog capacitado em reengenharia| capacitado em gestédo consideravel de genqe
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de processos.

implementacdo de process(

gestdo de projetos, comunicag

mudancas em grande escalg

transformacgédo de empresas.

capacitada em reengenharia

implementacdo de processos,

e gestdo de mudancas. gestdo de projetos, gestdod| e
programas e gestdo de
mudancas. Ha ainda um
processo formal parp
desenvolver e segurar esses
quadros.

Empresa adota uma ou mg Equipes de reengenharia | Empresa criou e padronizq Gestdo e reengenharia (e
metodologias para solucion{ processos tém acesso | processo formal de reengenha processos se tornaram
problemas de execucdo | metodologia basica d de processos e o integrou a | competéncias basicas e foram
promover avangoy reengenharia de processos. processo-padrao d integradas a um sistema formal
Metodologia incrementais em processos. aprimoramento de processos. | que inclui monitoramento dp
ambiente, planejamento de
mudancas, implementacdo |e
inovacao centrada em
processos.
Empresa identificou certosEmpresa criou um modeloModelo de processos daModelo de processos da
processos de negécios. completo de processgsempresa é foi disseminado poempresa foi ampliado para |a
Modelo de organizacionais e a alta equipéoda a organizacdo, é usado preonexao com o de clientes|e
Orocesso executiva ja assinou embaixo | definir prioridades em projetos|efornecedores. Empresa tambeém

esta vinculado a tecnologias
arquiteturas de dados comuns

toda a empresa.

elsa modelo em

Responsabilidade

Gerentes  funcionais  s§

Proprietarios dos process

responsaveis por desempen

respondem por processos sof

Proprietarios dos process

partilham da responsabilidag

como a instancia mais eleva

desenvolvimento de estratégias.

Conselho de processos atua

da
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e gerentes de projetos, p seu comando, enquanto | por desempenho da empresa.| da gestao; executores partilham
iniciativas de aprimoramento| comité  supervisor € da responsabilidade pejo
responsavel pelo progresso ge desempenho da empresa; € a
da empresa com processos. empresa estabeleceu comités
supervisores com clientes |e
fornecedores para promover
mudancas de processps
interempresa.
Um ou mais grupos defende| Entidade informal d¢ Central formal de gestdo q Proprietarios dos processps
e apoiam técnicas d coordenagdo se encarrega | programas, chefiada por u| trabalham com colegas do
aprimoramento de process| gestdo de programas, enqua| diretor de processos, enquar mesmo nivel em clientes |e
possivelmente distintas. 0 comité supervisor aloc um conselho de processos cu| fornecedores para promover|a
| 5 recursos para projetos ( de questbes de integrag| integragdo de processps
ntegragao reengenharia de processos. interprocessos. Empreg interempresa.
administra e aplica todas
técnicas e ferramentas
aprimoramento de processos
maneira integrada.

Fonte: Hammer e Hershman (2011) e Hammer (2007)
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2.3.2 Modelo de Avaliacédo de Maturidade de Boutros e Puiid (2014)

Segundo Boutros e Purdie (2014), uma organizacto penta para conduzir um
processo de avaliagdo da maturidade de seus poscgssinto ela esta insatisfeita com
qualquer aspecto de seu desempenho atual. Mesma goietade de mudanca ja signifique
um grande passo, a alta gestdo da empresa prapedas a avaliagcdo e as mudancas dela
advindas. Os recursos da empresa precisam estgraoetidos ndo s6 na conducao da
avaliacdo, como dos planos que serao criados ia gheld.

Concluem os autores que existem sinais comunsni@sreas empresas que estao
prontas a iniciar um processo formal de avaliatg@is,como:

a) Papéis e responsabilidades ndo séo claros poatodgnizacao;

b) Empregados ndo entendem a ordem com que as aggidagem ser cumpridas;

¢) N&o h& documentacdo sobre como as atividades deyedesenvolvidas;

d) N&o h& uma cultura orientada a processos;

e) Processos ndo sdo executados corretamente, resulean erros, retrabalhos,

enganos ou sobras excessivas;

f) Gestores alocam recursos para resolver problemas ales nunca séao

completamente resolvidos;

g) Empregados estdo sempre frustrados e a moral & baix

h) Clientes internos e externos estdo sempre infedimeselacdo com o desempenho

ou resultados;

i) Processos sao desconexos entre os diversos depattame ocorre troca de

acusacOes quando erros ocorrem ou o desempenhg pior

J) Processos ndo sao medidos ou controlados;

k) Nao existe uma cultura voltada ao cliente;

[) Processos e atividades possuem muitas revisoes\eapes;

m) Ninguém é dono ou gerencia 0S processos;

n) Times gastam um longo periodo corrigindo problemas;

0) Existem diferentes procedimentos para a mesmaateegftro da organizacao.
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Niveis de maturidade de Processos

O modelo possui cinco niveis de maturidade, que wdiaados para descrever o

estado da maturidade de processos na organizagamolelo, a maturidade € medida em

uma escala ordinal, na qual cada nivel é utilizzmoobenchmarkinge avaliacdo e descreve

0S estagios-chave necessarios para atingimentaonineiate orientado a processos totalmente

efetivo. Os cinco niveis de maturidade sao descatseguir:

a)

b)

d)

Nivel 1 — Informal: processos ndo estdo documentados, estdo em unsqoate
constante mudanca, tendem a serem dirigidos de fams descontrolada ou
reativa pelos executores ou eventos do negociaic®ade melhorias nos
processos sdo inconsistentes e dispersas pelaizagf@m e 0s processos Ssao
normalmente bem sucedidos devido a esforcos herde@xecutores do processo.
Nivel 2 — Documentado:alguns processos sdo documentados, a disciplina do
processo normalmente ndo € rigorosa, mas quandte edixilia na manutencao
dos processos durante periodos de crise. Nestgeestalhores praticas comegam
a ser consideradas e algumas medi¢cdes séo realizagaementacdo de uma
cultura que suporte os métodos, praticas e proezdos de melhoria de processos
geralmente ja estdo iniciadas neste nivel.

Nivel 3 — Integrado:existem grupos de processos documentados e paaliosie
com algum grau de melhorias ao longo do tempo. 0sepsos-padrao ja estao
institucionalizados e sédo utilizados para dar ci@scia aos processdss praticas
de gerenciamento e melhoria de processos ja comecaer integradas pela
organizacdo e permitem a gestdo bem sucedida dosssos significativos, de
alto risco, ou de projetos complexos.

Nivel 4 — Gerenciadoos indicadores dos processos estao implantadadizadds
para controle efetivo dos process8S$ IS. As organizacdes estdo aptas a
identificar, ajustar e adaptar os processos semdapele qualidade ou das
especificacdes significativas. Os processos s@ngados com alguma integracao
interfuncional e demonstram grande consisténciaagégs. Existe uma melhor
comunicacao entre as funcdes. Neste nivel, acasatie melhoria de processos
estdo elevadas a um nivel estratégColtura e comportamento organizacionais,
estruturas e ferramentas estdo em um nivel nosgraém para garantir que 0s

projetos de melhorias de processos estejam alish@mo a estratégia.
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e) Nivel 5 — Otimizado: o foco esta na melhoria continua do desempenho dos
processos, que estdo integrados interfuncionalmentatilizam-se de dados
estatisticos para melhorar o seu desempenho. Aquist&is nas metas de
processos estdo sendo analisados e melhoradosarmgaote usando técnicas

como seis-sigma e Kaizen.

2.3.3 Modelo de Avaliacdo de Maturidade de Jesus e Macrai(2014)

O modelo de avaliagcdo de maturidade de processpo$ip por Jesus e Macieira
(2014) propbdem que a avaliacdo seja realizada éstrde quatro grandes blocos de boas
praticas para evolucdo da gestdo orientada a paxegstes quatro grandes blocos séo
desdobrados em préticas a serem avaliadas. Aostml@uinze boas praticas de gestao de
processos para avaliagdo. O resultado final dasg@al indicara o nivel de maturidade (de 0 a
3) da empresa em cada uma das boas praticas eddeger@l em cada um dos grandes blocos
analisados no diagndstico.

A escala de maturidade utilizada pelos autoresapta-se a seguir:

a) Nivel 0 — Gestdo de Processos Desestruturadoaracteriza-se pela auséncia de

praticas de Gestdo de Processos. Os processanexiestmaneira informal e nao
h& ainda ac¢des sistematicas para a padronizacd@doe melhoria.

b) Nivel 1 — Gestdo de Processos Funcionaas esforcos de padronizacdo, medicao
e melhoria sdo adotados no ambito departamentatalerma, os “processos”
mapeados sdo na verdade rotinas de trabalho das frgcionais. Ja existe um
esforco inicial da gestédo, ndo orientada a prosegenta a ponta, que € sinbnimo
de controle e ndo de melhoria continua.

c) Nivel 2 — Gestdo de Processos Ponta a Pontas empresas neste nivel ja
entendem a necessidade de se possuir uma gest@funoional e passam a
reconhecer processos que cruzam as fronteiraslép@tamentais. Ja existe uma
visdo estruturada de arquitetura de processosdefirge 0s principais processos
ponta a ponta, metas por processos e esforcoslterraerientada por processos.
Ha reconhecimento inicial de uma cultura de methodntinua e da necessidade
de foco no cliente.

d) Nivel 3 — Gestdo de Processos do Clientesdo as empresas com nivel de
exceléncia na gestdo orientada por processos,rgcimhecem que a visao de

“fora para dentro”, com foco no cliente é prioridérpara evolugdo da gestdo. Os
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processos cruzam as fronteiras da propria empnesalieecdo aos clientes e
fornecedores, permitindo que haja um amplo entesmlionde como a empresa e
sua rede de parceiros participam do processo @mteli Existe uma cultura
disseminada de gestdo de processos e melhoriangardios proprios indicadores

séo definidos em funcédo dos clientes.

2.3.3.1. Bloco 1 — Execucao de Projetos de Transformacgao

Envolve os diversos projetos de transformacéo deessos, sejam eles para melhorias
de processos existentes ou para desenho de n@gespos. Inicia com a definicdo do escopo
e ganhos estimados em um projeto e termina compéementacdo de novo processos e
acompanhamento dos resultados atingidos. Este ippifbéoco de praticas divide-se em
quatro praticas especificas.

a) Definicdo do escopo do projetog a forma pela qual o escopo dos projetos de

transformacéo é definido.

b) Estimativa e apuracdo de ganhosos ganhos precisam ser entendidos como o
resultado de qualquer projeto de transformagéo, aocniacdo de valor para o
proprio negécio e para seus clientes. Nas empresas alta maturidade a
importancia vai além da apuracéo e ha ampla disse@bd dos ganhos alcancados
como uma evidéncia do projeto de transformacéo.

c) Geracdo de ideias de melhoria:a geracdo de boas ideias de melhoria €&
fundamental para a execucédo de projetos de tramafdio de processos, visto que
podem impactar em alteracdes de fluxos de trabalbt®mas, regras de negdcios,
estruturas e até na experiéncia do cliente no psoce

d) Gestdo da mudanca na implementacdo do processd:a adocao de praticas de
gestdo da mudanca na implantacdo de projetosadsfdarmacdo. A gestdo da
mudancga precisa mobilizar os envolvidos com o mazelurante a transformagéo,
para que eles se sintam responsaveis pelo legadmpito, além de se preocupar
com a preparacdo dos gestores para sustentar opnosesso, capacitando-0s e

assessorando a operacéo inicial do novo procesdia@odia.

2.3.3.2. Bloco 2 — Gestao do dia a dia
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A gestdo do dia a dia dos processos, segundo asesutenvolve as agles de
monitoramento e controle de desempenhos, risco$prrnidades dos diversos processos do
negocio e realizacdo das acdes do dia a dia. Talaprimeiro bloco, este possui quatro
praticas especificas.

a) Padronizacdo dos processosefere-se a adequacao e atualizagdo dos processos e
sua documentacdo existentes na organizacao. O8egadevem se reconhecidos
como um mecanismo util para a gestdo do dia a difice apenas como um
instrumento de controle ou uma formalidade necispara certificacoes.

b) Definicdo do escopo dos indicadores de desempenh®:a estruturacdo e
mensuragao dos indicadores de desempenho da @gamiEmpresas maduras
monitoram 0s processos de ponta a ponta e 0 alclsmetas que materializam
as necessidades e expectativas dos clientes.

c) Conducdo de reunides para a gestdo do dia a diaxecugcdo de reunides
periédicas para avaliacdo e desempenho de procgmaposicdo de acdes de
melhorias e correcdes e acompanhamento de processos

d) Conformidade e auditoria de processosrefere-se a pratica de avaliacao
estruturada de ndo conformidades, integradas tsgwd@e levantamento de riscos

e controles internos no processo.

2.3.3.3. Bloco 3 — Desdobramento da estratégia para progesso

As quatro praticas avaliadas nesse bloco avaliamtigglades de priorizacdo de
demandas estratégicas e das unidades de negoficate do portfolio de projetos de
transformacéao, gestao de portfolio e disseminagdaesultados alcancados.

a) Utilizacdo da cadeia de valor/arquitetura de procesos: existéncia de uma
cadeia de valor/arquitetura de processos consteitiasseminada na organizacao,
gue demonstre como a organizacao agrega valosabentes.

b) Desdobramento de estratégia para metas funcionaisde processosavalia o
alinhamento entre as diretrizes estratégicas e std@ede processos. A
caracteristica que leva as organizacdes ao niveimoade maturidade é a
retroalimentacdo da estratégia por meio das infobesm de desempenho dos
processos.

c) Construcdo de um portfolio de projetos de transformacdo: os projetos de

transformacdo devem ser desdobrados a partir dess rde plano estratégico e
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integrados com projetos de outras categorias,dwiamm portfélio corporativo de
projetos.

d) Estimulo as pessoas para implantar a estratégiavalia a relacdo entre as metas
de gestdo de pessoas com as metas dos processoes ala utilizacdo de

mecanismos de valoriza¢éo, sejam eles financeu@sio.

2.3.3.4. Bloco 4 - Governanca

Envolve a determinacdo de papéis e responsabifdaadequados para o

estabelecimento das a¢cbes de gestao por processos.

a) Envolvimento do patrocinador da gestéao por processoem qualquer esforco de
gestao desenvolvido dentro de uma empresa, é Aeicessenvolvimento efetivo
de lideres que tomem a frente e deem as diretpaes os demais colaboradores
envolvidos.

b) Atuacdo do guardido de processo®nvolve a formalizacdo de um guardido para
suportar a gestao rotineira de um processo.

c) Consciéncia dos gestores funcionaigpressupdem a consciéncia dos gestores
funcionais para a gestao por processos.

Na pagina seguinte apresentamos um quadro com wglgwraticas do método.
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Definicio do N&o h& definicdo de escof O escopo do projeto d O escopo do projeto d O escopo do projeto de
q para 0s projetos d| transformacdo € uma unida( transformacdo € um proces| transformacéo inclui o processo
€SCOopo do . . . . 5 .
i transformacéo. organizacional ou sistema ( ponta a ponta da organizacdo.| do cliente.
projeto. . ~
informacao.
Estimativa e | Ganhos ndo sdo calculadog &anhos  séo identificadqsGanhos sdo estimados a priori &anhos sao apurados |e

apuracgéo de

demonstrados no projeto.

gualitativamente com

b definidos como o proposito d

odisseminados como evidéng

ia

ganhos. consequéncia do projeto. projeto. de sucesso do projeto.
N&o existe abordager A abordagem de geragdo ( A abordagem de geracdo ( A abordagem de geracdo (e
Geracio de estruturada de geracdo | ideias  envolve melhorig ideias de melhorias envoly ideias envolve inovagbes na
ideias d ideias de melhorias. operacionais no fluxo d{ alterac6es nas regras e politic| jornada e experiéncia do cliente
ideias de
_ trabalho e automacgbes n( estrutura  organizacional COm 0 processo.
melhoria : : ~ ~ :
sistemas de informacao. alocacao/desenvolvimento ¢
pessoas.
A implementacdo do nov{ A gestdo da mudanca é basei A gestdo da mudanca envolvg A gestdo da mudanga envolve a
Gestzo da processo nao é gerenciada | em reunides periddicas com| mobilizagdo dos envolvido| preparacdo de gestores para
projeto. foco de controlar cronograma| para construir e operar 0 noy sustentar o novo processo,| a
Mudanca na N _ o
) _ planos de acao pal processo, fazendo com que | partir da capacitacdo e operagao
implementagéo . ~ . L - ~ . :
implementacao do nov| sintam responsaveis p¢ assistida na gestao do dia a dia.
do processo.
processo. conceber um legado e s
utilizado pelos préximos anos.
. .| Nao existem padr6esOs padrdes (Fluxos, normativagsQs padrées associados ao9s padrdes associados aos
Padronizagéo _ . . _
associados aos processos |gaocedimentos e  politicag)processos sdo atualizados |derocessos estdo sempre

dos processos.

organizacao e/ou 0s mesm

passociados aos processos |

ndorma sistematica a partir d

eatualizados, sendo usualmente
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estdo sempre desatualizados. estdo atualizadosina parte| prazos ou regras predefinidagonsultados por executorgds,
do tempo sendo revisados dépor exemplo, auditorial, gestores e unidades de interface.
forma reativa a partir de umadesenvolvimento de sistemas,
solicitagdo ou demanda formal| etc.).
Definic&o do N&o existe a pratica de gest| Indicadores monitoram Indicadores monitoram Indicadores monitoram o}
escopo dos a partir de indicadores n atingimento de metas funciong alcance de meta atingimento de metas que
organizagéo. de uma unidade organizacior] compartilhadas entre unidad| materializam as necessidades e
indicadores de . . . :
na realizacdo de sug funcionais que executam | expectativas dos clientes.
desempenho. L
atribuigoes. mesmo pProcesso.
A organizacao nd¢ A organizagdo sistematiZ A organizacdo  sistematiz Além das reunibes nas unidades,
Conducéo de | sistematizou reunide| reunides nas unidades com fg reunides nas unidades com fo a  organizagdo  sistematiza
reunides para | periddicas de gestdo do dia em conformidade da execucdd na melhoria continua d reunides taticas de gestdo para
gestdo do dia a dia. controle de desvios d desempenho, despertando u| cada processo ponta a ponta
dia. desempenho. consciéncia para orientagdo g visando aprimorar sua tomadga
processos. de deciséo.
N&o existe sistematica parad conformidade dos processp®s processos de negdcio passa®s processos de negdcio tem
assegurar a conformidade dosom os padrdes, regulamentos gor auditorias internas e/quseus  controles e  riscos
processos executados enegislacdo é verificada e cobragdaxternas formais. As ndoanalisados de forma integragda
Conformidade € relacao aos padréesde forma sistematica pelosconformidades identificadas sd@om a abordagem de gestdo |de
auditoria de | regulamentos e legislacGes. | gestores funcionais. devidamente tratadas ao longprocessos. As deficiéncias de
processos da gestao do dia a dia. controles e riscos sdo
monitoradas e devidamente
tratadas ao longo da gestéo |do
dia a dia.
i 50 d Ndo ha uma cadeia d A cadeia de valor/arquitetura ¢ A cadeia de valor € amplamen A cadeia de valor é utilizada por
Jtilizagao da valor/arquitetura de process( processos € conhecida apel difundida na organizagéao. outras iniciativas de gestéo ( por
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cadeia de
valor/arquitetura
de processos.

na organizagéo.

pela unidade de processos.

exemplo, estratégia, auditori

Recursos Humanos, etc.)

Desdobramento
da estratégia
para metas
funcionais e de

Processos.

A

Ndo ha ligacdo entre &
diretrizes estratégicas e
Gestdo por Processos
organizacdo. A priorizagéo d
estratégia ndo considera

impacto em processos.

gara processos € realizado
nforma tacita (a ligacdo ents

aestratégia e processos existe

porém ndo esta formalizada).

isDesdobramento  da estratégi®esdobramento da estratégia

@abeca de alguns interlocutores,

dermalizado por meio de metg
edo processo.

na

aidgnfluenciam  a construgcao d

Besempenho dos process

estratégia, ajudando a defin

do

necessidades dos clientes.

entendimento da

Construgéo de

d

transformacé@o na organizac

N&o existem projetos

eProjetos de transformagéo s

dgolicitados e priorizados d

alrojetos de transformacéo s

esolicitados de forma estrutura

derojetos de transformagéo est

Jantegrados com o portfli

prioridades de atuacdo a patrti

oS

a

r

r

a0

um portfoliode | (ou existem de maneiraforma desestruturada a qualques priorizados a partir de metasorporativo e a abordagem de
projetos de informal e pontual). momento, sem que hajadesdobradas do planogestéo de projetos.
transformacéo. alinhamento com o ciclo daestratégico e da definicdo do
estratégia. orcamento.
As pessoas nao adotg Pessoas adotam praticas | Mecanismos ndo financeir¢ Mecanismos financeiros,
Estimulo as praticas de gestdo p( gestdo por processos p alinhados a estratégia de RH § ,alinhados a estratégia de RH,
pessoas para | processos, pois ndo s{ obrigacdo institucional. definidos para estimular g s8o definidos para estimular ps
implantar a motivadas e nem cobrad pessoas a adotar a gestdo | pessoas a adotar a Gestdo por

estratégia.

com isso.

processos e atingir as met

desdobradas da estratégia.

Processos e atingir as mef
desdobradas na estratégia.

Envolvimento
do Patrocinador
da Gestéo por

Processos.

N&o existe a figura de umA alta administracdo patrocin

patrocinador que enxerga
importdncia da Gestao p

Processos como disciplina

prGestao por Processa

d@aprovando a realizacdo

ale forma timida a adocdo dale forma ativa os projetos ¢

depara sua realizagéo, priorizan

aA alta administracdo patrocir

stransformacéo, dando diretriz

@A alta administracdo patrocir]

pglia, definindo as metas para

dprocessos, a partir da estratég

a

ede forma ativa a gestdo do dia a
0S

a,
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gestao. Projetos de Transformacao as melhorias a serem realizadgzarticipando das reunides de
estimulando a realizacdo de cobrando efetivamente |aandlise critica e efetivamente
reunides de gestdo do dia a dia.implantacdo dos planos de agiautilizando estes féruns para
tomar decisbes.

Ndo ha suporte formal naOs projetos de transformacdo © guardido de processos |® guardido de processos |é
organizacdo para a gestdo [ddindmicas de gestdo do dia a ¢gimeinado pela unidade detreinado pela unidade de
dia a dia segundo a visdo fsdo fortemente executados pelprocessos e legitimado pargrocessos e legitimado para
~ rocessos. unidade de processos com apoiierar 0s rojetos de suportar a dindmica de gestgo
Atuacéo do P P P pro) P g

de algum ponto focal de contatdransformacdo. Esse guardifddo dia a dia. Esse guardiao

Guardiao de i _ ~ _ _ -
responsavel pelo agendamentapoia a construcdo de futuroapoia a coleta de informacdes,

processos. . ~ . . . o n

de reunides. N&o existe aindandlise de processos, preparag@edia reunibes e acompanha
um guardifo de processade planos de acdo, gestdo |dalanos de acéo, trazendo sempre
formalizado. mudanca e implantacdo de consciéncia da orientacdo| a

NOVOS processos. processos.

A organizagdo tem um| Os gestores da organizagl Os gestores da organizag| Os gestores da organizagfo
gestdo funcional em que ni usam a Gestdo por procesy veem adicionalmente na Gestl veem a Gestdo por Processos
hé consciéncia da importand para padronizacdo de atividad¢ por Processos uma melh| como a melhor forma de gerir.
de processos. Ao longo do dia a dia, diversg forma de analisar problemas| Os conceitos e praticas de
Consciéncia dos decisbes sdo tomadas | construir melhorias. Gestor¢ Gestdo por Processos foram

gestores posteriormente a Gestdo p| realmente acreditam que | incorporados organicamente nho

funcionais. Processos atualiza normativo§ Gestdo por Processos € | dia a dia da organizacdo e |se
procedimentos par{ instrumento para melhorar ¢ tornaram uma melhor forma de
institucionalizar a mudanca r processos da organizacdo | se fazer gestao.
organizagao. entregar melhores produtos

servigos para seus clientes.

Fonte: Jesus e Macieira (2014)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo apresenta a metodologia adotada rmeue&o do projeto: O
delineamento da pesquisa, a unidade de analisécraisas de coleta de dados e de andlise de
dados e as limitagdes do método utilizado.

Segundo Gil (2008, p.8), “Método € o caminho pa&alsegar a determinado fim. E
Método cientifico € o conjunto de procedimentogledtuais e técnicos adotados para se

atingir o conhecimento”.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método utilizado para realizagdo deste trabalho éstudo de caso.

Para Yin (2001), um estudo de caso é uma invegiigagpirica que investiga um
fendbmeno dentro de seu contexto da vida real, #&@ecente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo sédo claramente definidosseja, quando deliberadamente,
deseja-se lidar com condigcbes contextuais, acretbtague elas podem ser altamente
pertinentes ao fendmeno estudado.

Conforme Godoy (1995a) e Gil (2008), o estudo dso e caracteriza pelo estudo
detalhado de um ambiente, de um simples sujeitdeouma situacdo em particular, o que
permite um conhecimento amplo e detalhado sobss ettabelecendo as bases para futuras
investigacoes.

Complementando, Yin (2001) define que um estudocal possui as seguintes
caracteristicas:

* Foco em temas contemporaneos;

» Varias fontes de evidéncias, que convergem emaelagum mesmo conjunto de

fatos ou descobertas;

« E importante para o estudo de perguntas como “peft € “como” os fendmenos

sociais ocorrem;

* Emprega métodos de coleta e andlise de dados akyers

* O fendmeno é estudado em seu ambiente natural;

* Nao se interfere na realidade do fenbmeno, apamsaise entendé-lo.

Para realizacdo do trabalho foi utilizada a abcedagualitativa.
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Segundo Godoy (1995b), em um estudo qualitativpesquisador conduz todo seu
trabalho a partir de um plano estabelecido comtbga® especificadas e variaveis definidas.
De uma maneira geral, ndo procura enumerar ou rosdaventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico na analise dos dadosindartde questdes ou focos de interesses
amplos, que vao se definindo a medida que o esteddesenvolve. Nesta abordagem é
fundamental o contato direto e prolongado do pesgr com o ambiente estudado, que
deve ser olhado de forma sistémica, tornando-sstaumento mais confiavel de observacéo,

selecéo, analise e interpretacao dos dados cofetado

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise deste estudo de caso € a ®an¥MZ, que atualmente possui
2.700 colaboradores, alocados nas sedes adminasrdbcalizadas nas cidades de Campo
Bom, Porto Alegre e Sdo Paulo, e nos seis esa#drgionais localizados nas cidades de
Porto Alegre, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Recifasiia e Beléem. Atualmente possui uma
rede credenciada em mais de 400 mil estabelecisierdmerciais em todo o territorio
brasileiro e no Chile.

A empresa foi constituida em 2003, com o objetigaoterecer ao mercado solucées
customizadas em negocios baseados na formacdogest@ de sistemas de captura de
transacao eletronicas para operadoras de celadmmistradoras de cartdes de crédito.

A XYZ iniciou suas atividades com plataformas pragprpara autorizacdo de
transacdo, para realizar o processamento de pmdiiitzados pelas administradoras de
convénio de cartdes de crédito e atua com o can€eill Service Provider sendo um
prestador de servicos completo, executando 100%atilslades do ciclo operacional do
negocio, ou seja, toda a cadeia de servigos é &xEcpor equipe propria.

Em 2014, a empresa passou por uma grande mudangaaeestrutura, visto ter sido
adquirida por uma instituicao financeira multinagh da qual ja era parceira, em um negocio
de R$ 1,104 bilhdo. A aquisicao inclui a transfer@mo controle da totalidade das operagfes
realizadas pela XYZ e suas coligadas, que inclueaptura e o processamento das operacoes
com cartbes, operagbes de adquiréncia, operacOoestdeipacdo de recebiveis, negdcios
verticais, como recarga de telefonia e bilhetagentrahsportes, correspondentes bancarios e
operacdes de tele atendimento.

Quanto a estrutura organizacional € apresentadgamograma da empresa na figura
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Figura 4 - Organograma XYZ
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Fonte: Elaborado pelo Autor

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A técnica utilizada para coleta de dados foi o tjoedrio e analise de relatorios

escritos, textos, literatura e documentos:

3.3.1 Questionario

Segundo Gil (2008), questionario € uma técnicandestigacdo composta por um
conjunto de questdes que sdo submetidas a pessmae proposito de obter informacdes
sobre conhecimentos, crencgas, sentimentos valamesesses, expectativas, aspiracoes,
temores, comportamento presente ou passado, ebstr@io um questionario consiste em
traduzir objetivos da pesquisa em questbes espaxifi

O autor complementa que as principais vantagens desodo sdo a possibilidade de
atingir um grande numero de pessoas, independentgeagrafia, implica menores gastos,
garante o anonimato, permite que as pessoas respond momento em que acharem
convenientes e ndo expde os entrevistados a infauéas opinides pessoais do entrevistador.
Em contrapartida as desvantagens citadas pelo sidoa exclusado de pessoas analfabetas da
pesquisa impede o auxilio do pesquisador, casorgumta ndo seja bem entendida, nao
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garante que a maioria das pessoas devolva-o desmdampreenchido, ndo pode ser muito
extenso e proporciona resultados bastante crigicoeelacéo a objetividade.

Para entendimento da situacdo atual e das neddssidaturas, foram aplicados
questionarios para os gestores da empresa, baseadosdelo de maturidade de Michael
Hammer (PEMM). Os questionarios sdo compostos dgueétdes, que abrangem todos o0s
viabilizadores e capacitadores propostos pelo altesta forma, cada questdo possui quatro
alternativas, que representam cada um dos niversatleidade da Gestédo de Processos.

Foram aplicados questionarios para 20 gestorefvdemédio da empresa (Gerentes e
Coordenadores), pois estes profissionais estadadiemte envolvidos com a Gestdo de
Processos no dia a dia. Responderam ao questig#stores das seguintes areas:

* Riscos;

* Processos;

» Controles Internos;

* Financeiro;

* Recursos Humanos;

» Comercial;

* Fiscal;

* Faturamento;

e Qualidade;

* Atendimento;

» Gestéo de Continuidade do Negdcio;

* Suporte Operacional;

¢ Intercambio;

e Logistica;
» Cadastro;
* Marketing;
e TI

e Administracéo.
O método selecionado avalia alguns aspectos emacek Alta Gestdo, motivo pelo
qual, considera-se mais viavel incluir na seleefgenas profissionais de Gestao intermediaria

na empresa.
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Para facilitar o entendimento por parte dos respote®, foram criadas questbes
baseadas nas afirmativas do autor. Da mesma fdgumas expressfes foram substituidas
por termos mais comumente usados no dia a dia.

Os dados foram coletados no més de marco de 20abtes da aplicacdo do
questionario foi passada uma breve explicagédo @b do trabalho e do modelo adotado e

apos, 0s questionarios foram entregues aos resp@asde

3.3.2 Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa bibliogréfica é desenvolvida a partindgerial ja elaborado, construido a
partir de livros e artigos cientificos. Parte dgs$udos exploratorios podem ser definidos
como pesquisas bibliograficas, assim como certoendrde pesquisas desenvolvidas a partir
da técnica de andlise de conteddo. A principal ageth reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenOmends mais ampla do que aquelas que

poderia pesquisar diretamente. (GIL, 2008).

3.3.3 Pesquisa documental

Segundo Godoy (1995a), pesquisa documental é &ardd materiais de diversas
fontes, que ainda n&do receberam um tratamentotiaoatiu que podem ser reanalisados,
buscando-se novas interpretacfes, ou interpretagdes complementem as originais.
Entendem-se como documentos, materiais escritiad{s#£0s ou iconoclasticos.

Para Gil (2008), as vantagens de se fazer umaigastpcumental sdo as seguintes:

* Possibilita o conhecimento do passado;

* Possibilita a investigacdo dos processos de mudaugal e cultural,

* Permite a obtengcdo de dados com menor custo;

» Favorece a obtengcédo de dados sem o constrangichesntujeitos.

Yin (2001), cita ainda como vantagens:

« E um processo estavel, visto que a documentacde ped revisada diversas

vezes;

e Sao evidéncias que ndo foram criadas como resuttadestudo que esta sendo

realizado;

« Contém nomes, referéncias e detalhes exatos dtoeven
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A &rea de Normas e Processos € a responsavel ggfiogle toda a documentacao
normativa produzida hoje na empresa estudada. @ssamentacdo serve para fins de
organizacao interna, atendimento a legislacdo guaddo as certificacdes. Desta forma, é

natural que esta documentacéo seja utilizada péetacde dados do projeto.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Segundo Gil (2008), a andlise de dados esta estreitte ligada a coleta dos dados e
tem como objetivo organizar os dados de tal forma germitam o fornecimento das
respostas ao problema proposto. De um modo geslp@squisas sociais sdo observados 0s
seguintes passos:

a) Estabelecimento de categorias;

b) Codificacao;

c) Tabulacao;

d) Andlise estatistica de dados;

e) Avaliacdo das generalizacdes obtidas nos dados;

f) Interferéncia das relagcbes causais;

g) Interpretacéo dos dados.

No presente trabalho, a técnica utilizada foi &ridagulacdo, devido a necessidade de
se analisar diversas fontes de dados, interpretan@om base na revisao tedrica realizada e
convergindo para um mesmo objetivo.

Triangulacdo Metodoldgica corresponde a combinag@ométodos de diferentes
naturezas paradigméticas, permitindo um enriquetinelos resultados da pesquisa ao
proporcionar um dialogo entre diversas concepgi@scipalmente para fenbmenos sociais
complexos (TEIXEIRA; NASCIMENTO; ANTONIALLI, 2013).

Conforme Yin (2001), o uso de vérias fontes de@&viths em estudos de caso permite
ao pesquisador dedicar-se a uma ampla diversidadaestdes histéricas, comportamentais e
de atitude. No entanto, a grande vantagem que s pdribuir a triangulacdo € o
desenvolvimento de linhas convergentes de invest@ma

Teixeira, Nascimento e Antonialli (2013) realizaram estudo no qual analisaram o
perfil dos estudos que utilizaram triangulacao mel@gica publicados no Encontro Nacional
de Pés-graduacédo e Pesquisa em Administracao (EABNentre 2007 e 2011 e concluiram
que a triangulacéo tem sido utilizada, preponderaahte, para estudos que visam descrever

fendbmenos e/ou explora-los. Entende-se que 79%sgtodos que utilizam pesquisa descritiva
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utiliza-se desta técnica, ou seja, a descricaofeod8menos ganha destaque no uso da
triangulagéo.

Dito isto, conclui-se que a triangulacédo de dadastécnica mais aplicavel ao estudo
apresentado neste trabalho, visto que o estudoade tem um carater descritivo e

exploratdrio, no qual o pesquisador precisa e$tanta as suas descobertas (GODOY, 1995a)

3.5 LIMITACOES DO METODO

Por se tratar de um estudo de caso aplicado, déecayualitativo, entende-se
gue o modelo ndo pode ser generalizado para oatmgsesas. Entende-se também, que
devido ao tempo reduzido de elaboracdo do predeal@lho, a analise se encerra no
desenvolvimento do plano de acéo, ficando inviadila a implantacédo deste.

Quanto ao método de avaliagdo de maturidade sedelig existem algumas
limitagOes visto que, apesar de ter sido elabomoautor mundialmente reconhecido, foi
elaborado com base em uma realidade nem sempcaaglas empresas brasileiras.

Outro limitador do PEMM reside no fato de considemae as empresas avaliadas ja
estdo em um nivel inicial de maturidade na GestdBrdcessos, desconsiderando para fins de

avaliacdo empresas que estejam em um nivel emtres zem.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo deste capitulo é apresentar os resudtadcancados na avaliacdo de
maturidade da Gestao de Processos da empresa X§Zcdmo apresentar um plano de acéo

para melhorar o nivel de maturidade da empresa.
4.1 ESCOLHA DO MODELO DE MATURIDADE

Na fundamentacédo tedrica foram apresentados o®itamaue devem ser aplicados
para uma efetiva gestdo dos processos da orgaoizmdiés modelos de avaliacdo de
maturidade em BPM.

O modelo de avaliagdo de maturidade utilizado fde dMichael Hammer, chamado de
PEMM, pois este modelo apresenta um detalhamentor das caracteristicas necessarias
para a evolucdo da Gestao de Processos como undéodm da organizacao. Além disso,
considerou-se para selecdo do modelo a conceitulacaotor em obras anteriores.

O PEMM possui quatro niveis de maturidade, queas@tiados em nove principios
basicos dos processos, separados em cinco vialoitezm e quatro capacitadores. O
guestionario foi desenvolvido com base nos novecfpios de Gestdo de Processos e nos
desdobramentos propostos pelo autor. Desta foradla, principio possui entre duas e quatro

guestdes distribuidas conforme os desdobramentos.

Quadro 4 — Principios X Questionario aplicado

Viabilizadores Desdobramento Questao relacionada (Qx)
Finalidade Questao 1
Contexto Questao 2

Documentacéo Questéo 3
Conhecimento Questao 4
Capacitacao Questéo 5
Conduta Questéao 6
Identidade Questao 7
Atividade Questao 8
Autoridade Questédo 9
Sistemas de Informacéo Questéo 10
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Sistemas de Recursos Questao 11
Humanos
Defini¢ao Questéo 12
Usos Questao 13
Capacitadores ‘
Conscientizagao Questéo 14
Alinhamento Questéao 15
Conduta Questao 16
Estilo Questéo 17
Trabalho em equipe Questéo 18
Foco no cliente Questéo 19
Responsabilidade Questéo 20
Postura em relagdo a mudangca Questao 21
Pessoal Questao 22
Metodologia Questao 23
Modelo de processo Questao 24
Responsabilidade Questéo 25
Integragao Questéao 26

Fonte: Elaborado pelo autor

Os questionarios foram enviados aos respondentes-mal com orientacées para
preenchimento e respondidos pelo mesmo canal.

A préxima secdo apresentard os resultados atingmimso questionario e o nivel de
maturidade da Gestéo de Processos da empresa XYZ.

4.2 AVALIACAO DO NIiVEL DE MATURIDADE DA GESTAO DE PROCESSOS NA
EMPRESA XYZ

Praticas efetivas de Gestao de Processos presgup@empresa adote iniciativas de
transformacdo, que devem abranger toda a organizacdua relacdo com clientes e
fornecedores. Como estas mudancas por muitas siggeficam romper paradigmas e alterar
consideravelmente relacdes hierarquicas e algustagiegas da organizagdo, a avaliacdo da
maturidade atual da Gestéo de Processos podersd@@da como um ponto de partida para

a transformacéo da empresa.
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Com a aplicagdo do questionario foi possivel awalie visdo dos gestores da
empresa, qual o nivel atual de maturidade da GetaBrocessos na empresa XYZ. Os

resultados estéo apresentados no quadro abaixo.

Tabela 1 — Tabulagéo das respostas ao questionario
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Finalidade QL [1 1 1 1 8 1 1 38 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 2 1| 14
Contexto Q2 1111111 31 22 21111122 1| 1411
Documentagéo Q@ (1 11 13 113112 1111111 4 1| 14
Conhecimento Q |1 11 23 12 22 12 21 2422 11 1| 17
Capacitagao Q5 111 11 3 3 41111111112 1 1| 14 1
Conduta Q6 [1 11 14 11 32 11 11 11 21 11 3| 15
Identidade Q7 |1 111 4 113 112 1112 1112 1| 14
Atividade @ |1 12 11 11 31 11 11 11 11 21 1121
Autoridade Q@ (1 1 2 2 4 2 2 3112 2 111111 3 1| 17
Sistemas de
Informagéo Qo0 [1 11 22 11 21 13 11 21 21 22 2|15
Sistemas de 1
Recursos Humanod @11 |1 1 1 1 1211 2 11 1 1 1 3 1,3
Definicéo Q12 {1 11 12 11 31 14 11 12 11 13 1| 15 N
Usos Q13 (1 1 1 1 3 1 1 3 1 1 3 1 1 2 1 1 1 1 1 1| 13
Conscientizagdo | Q14 |2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 2 3 2 2| 20
Alinhamento Q15 |1 12 1 4 2 2 2 2 22 22 23 22 21 2| 20 )
Conduta Q6 |1 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1| 16
Estilo Q7 |1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 11 2 2 2 1 1 1 3 1| 13
Trabalho em
) QI8 [ 1 11 2 2 11 22 11 11 12 21 21 1| 14
equipe
Foconoclente | Q19 |1 1 2 1 3 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1| 16 N
Responsabilidade | Q20 |2 2 2 1 2 2 2 3 2 2 1 2 2 2 4 1 2 1 2 3| 20
Postura em relagad
X Q1 [1 1 1 1 3 1 1 2 1 1 2 1 1 2 4 1 1 1 2 1| 14
a mudanca
Pessoal Q2 (1 1 2 11 2 2 2 2 1 2 2 11 2 2 2 2 3 2| 18 )
Metodologia Q3 [1 12 2 1 11 2 1112 1121232 2| 16
Modelo de
Q4 |1 11 12 11 21 11 11 11 11 11 2| 12
processo
i, 1
Responsabilidade| @25 (1 1 1 1 3 1 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 1| 13
Integrag&o Q26 |1 1 1 1 1 1 1 2 111 111 1 111 3 2|12

Maturidade da Gestéo de Processch

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 5 - Avaliacdo de Maturidade da Gestédo de Praessos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme verificado na tabulacdo das respostasami@das, o nivel de maturidade,
na avaliacdo dos gestores da empresa é 1.

Analisando as respostas, a documentagcédo existerdgeredacionamento com 0S
participantes da pesquisa, percebe-se que as tivasiaexistentes até o0 momento na
organizacdo, como a criacdo de uma area de pracessponsavel pelo tema, bem como
acoes relacionadas a qualidade e satisfacdo @ogediforam suficientes para tirar a empresa
de um nivel em que a Gestdo de Processos inexisteembrionaria para um nivel inicial de
Gestdo de Processos. Percebe-se nesse sentida quaste entre os funcionarios um
conhecimento basico dos beneficios do tema, marsd@ué plenamente utilizado.

O desenho dos processdsi avaliado pelos entrevistados como tendo unelriivde
maturidade, ou seja, 0s processos na empresa saiohdelos de forma totalmente funcional,
para atenderem a uma ou a poucas areas. A natlaetacumentacdo normativa existente,
dividida em Politicas diversas, Procedimentos érug8es Operacionais, tem sua funcao
limitada servindo mais como um registro de ativeta@ um guia funcional do que uma
ferramenta de gestdo da estratégia da empresa.ldtms anomentos o desenho atravessa
fronteiras entre as &reas, mas nunca apresentavisda ponta a ponta do processo e
tampouco demonstra relacdes com clientes e forneeed

O desenho com viés funcional realizado na emprassce ter impactado diretamente
no conhecimento e na utilizacdo desecutores de processofNdo ha um conhecimento
amplo das relagbes com clientes internos ou exdei® acordo com os respondentes, de um
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modo geral, 0 compromisso € com a sua atividadecégm e ndo ha um dominio de técnicas
de trabalho em equipe ou de melhoria de processos.

O itemdono do processdaambém recebeu uma avaliacédo de nivel 1 . O pah&tor
para esse resultado esta no ndo reconhecimenttedadade dos donos do processo pelos
proprios donos ou pelos executores. Neste sentatdica-se na documentacdo existente a
figura do “Proprietario da Informacédo”, responsépelo documento normativo, funcional,
cuja propriedade é definida pela area de processo®o € endossada pela alta gestdo ou
reconhecida oficialmente na organizacdo. Tal gleitificado nos itens anteriores, o dono do
processo nao se utiliza dele para gestao e plagejane ndo costuma interagir com outros
proprietarios para liderar agdes de melhoria cusframacéo de processos.

Ossistemas de informacaautilizados na XYZ sao fragmentados, pouco integsael
montados a partir de componentes contratados thdilmente pelas areas funcionais. Desta
forma, ndo séo pensados tendo o processo pontata pmao permitem integracdes com
fornecedores e clientes.

Os subsistemas d&@H n&o se baseiam em premissas do Processo pargd@eginle
cargos e funcdes. Os programas de incentivos Ibassiano desempenho individual dos
colaboradores em sua funcdo e ndo consideram ss&mpenho Nno processo ou no
atingimento de metas corporativas. Para fins denijpgbes, o atingimento de metas de
desempenho corporativo é considerado apenas eotetive, sem desdobramento para as
atividades individuais de cada colaborador.

Os dois itens, integrantes do viabilizadiofraestrutura possuem, segundo 0s
gestores da companhia, nivel de maturidade 1.

Em relacdo a seusdicadores, alguns gestores da empresa o0s utilizam paraogdsta
dia a dia, mas néo os relacionam aos indicadotestéxzicos da empresa. Os indicadores néo
sédo alinhados com indicadores dos clientes e fedwmes. A documentacdo desenvolvida
como normatizacdo da companhia apresenta o corteitadicadores, mas ndo ha utilizacédo
pelos gestores para gestdo do desempenho dos quec€s indicadores estratégicos da
companhia séo definidos pela alta gestao, indilnderate e ndo sdo amplamente divulgados
na organizacao.

A lideranca da empresa foi o item melhor avaliado por pratea@ todos os
participantes (Nivel 2 de maturidade). Neste casiste um patrocinio e incentivo por parte
dos altos gestores da empresa, que reconhecer, @iedde forma pouco objetiva, o poder
da gestdo de processos. Nesse sentido, a emptabaleseu entre seus pilares estratégicos

para 2015, a gestdo e melhoria de seus processpme relacionados a Gestdo dos Processo
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sdo recorrentes no planejamento estratégico des taslavice-presidéncias e diretorias da
Companhia. Outro fator importante para o entendimel® que as liderancas da empresa
apoiam a gestéo de processos reside no fato de §ea de Processos da companhia ja esta
estabelecida e apoiada pela gestdo. Apesar depest@s positivos, o0 estilo da lideranca dos
gestores recebeu uma avaliacdo baixa, visto qugragéo para um estilo mais participativo,
com mais aceitagdo a mudancga e menos autoritéeiceéte e pode ndo ter sido percebido por
todos.

No principio dacultura percebe-se avaliacbes bastante distintas entrguaso
desdobramentos. Os dois mais baixos, trabalho enpeeg postura em relagdo a mudanca,
que receberam avaliacdo proxima de 1, sdo decesretd alta departamentalizacdo da
empresa e da forte cultura funcional, que tornpessoas mais resistentes a mudanca. O
trabalho em equipe, por esse mesmo motivo, é owse sé é utilizado em projetos ou
trabalhos especificos. Por outro lado, “foco nertk” e “responsabilidade” receberam uma
avaliacdo préxima de 2, visto que a partir de 26dh a mudanca de acionista majoritario,
houve uma mudanca de direcionamento influenciada pevo acionista. Neste caso, a
empresa deixou de ser uma empresa prestadoravilgosde adquiréncia e passou a ser um
adquirente, que deve preocupar-se com o cientd. fidesde entdo criou as areas de
Qualidade e Ouvidoria. A partir de 2014 também leoreforco por parte da alta gestdo de
acOes para satisfacao dos clientes e cultura diaess.

O nivel 2 emexpertise reflete a existéncia de uma area de processagugatta na
empresa, que possui profissionais capacitados e @mmhecimento reconhecido pelos
gestores. Apesar disso, o conhecimento em BPM percearestrito a estes profissionais e
aspectos referentes a gestao de projetos corpmgaigestdo de mudanca existem apenas em
pequena escala.

O principio dagovernancaem relacdo aos processos recebeu a pior avaliaééia
(1,2) por parte dos respondentes. Neste casoozesé que, apesar da empresa possuir uma
area especifica para gestdo de processos, estxomdegue atuar na governanca dos
processos devido ao alto volume de trabalho e aosaid problemas identificados. Nao
existem estruturas na organizacdo, como comitéeqoipes de gestdo de processos, que
auxiliem gestores para a governanga de seus poscess

Na proxima secdo, sdo apresentadas sugestbesedepagé que a empresa melhore o

nivel de maturidade da sua gestao de processos.
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4.3 PLANO DE ACAO PARA MELHORIA DO NIVEL DE MATURIDADEDA GESTAO
DE PROCESSOS DA EMPRESA XYZ

O plano de acédo para melhorar o nivel de maturidiedéestdo de Processos na
empresa XYZ, foi elaborado com base nas respostagugestionarios e em conversas com 0S
participantes do questionario, nas quais eles ocgimaobre o questionario em si e em relacao

as praticas da empresa. A seguir sdo apresentadagestdes para melhoria.

4.3.1 Revisao da metodologia de Gestao de Processos

Atualmente a empresa possui equipes trabalhanfrm@ independente em diversas
frentes de processos. Desta forma, faz-se necess@riacdo de um grupo multidisciplinar
para criacdo de uma metodologia comum que envalvtarafas de gestao de riscos, normas,
controles internos, processos, qualidade e augitotérna. H4 também a necessidade de se
revisar o método de desenho, publicacdo dos pm@Eessmonitoramento dos processos,
através da definicho de responsabilidades e papémsielos, notacdo, definicdo de

indicadores e métodos de gerenciamento de praetusdanca.

4.3.2 Programa de treinamentos de gestédo de processos pdiderancas, donos e

executores dos processos

Com o intuito de disseminar a cultura da gestdprdeessos na empresa, sugere-se a
criacdo de um programa de treinamentos para donegeeutores de processos, que
envolveria temas como gestdo de indicadores, qudidgestdo de processos, gestdo de
projetos e gestdo de mudanca. O treinamento devaseado no método a ser adotado para a

empresa.

4.3.3 Revisao da cadeia de valor e da arquitetura de pressos da empresa

Atualmente, a cadeia de valor utilizada é baseadareas funcionais, desta forma nao
é possivel identificar claramente quais sdo osgass chaves para a satisfacdo dos clientes e
operacionalizacdo da estratéegia. O mapa de pracessastente é confuso e

superdimensionado.
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Também nao é possivel desdobrar a estratégia deessmpara niveis inferiores da
cadeia de valor. A empresa deve criar um grupo parsao da cadeia de valor e seus

desdobramentos.

4.3.4 Reforgo no patrocinio das liderancas

A disputa entre os projetos de gestdo de projetstarefas do dia € um dos fatores
que faz com que o tema nao evolua na empresaeftaaque os projetos sejam relegados a
segundo plano devido ao excesso e urgéncia dashdamdo dia a dia, deve ser criado um
plano de conscientizac&o das principais lideradaasmpresa para que endossem o Programa
de Gestdo de Processo. Recomenda-se também aifag@ial da figura dos “donos de
processo”, que devem ser profissionais de alt@igetd empresa, responsaveis pelo processo
em todas as suas instancias e pelas melhoriasséomaacdes necessarias.

As liderancas da equipe devem incentivar o trabalmoequipes multifuncionais e
devem ser incentivadas a exercer sua liderancaipdo e influéncia, reduzindo tarefas de

comando e controle.

4.3.5 Comunicacao interna

Para que a importancia da Gestédo de Processoshiquielara a todos na organizacao
sugere-se trabalhar a comunicacao interna paraasgjyeessoas da organizacdo entendam a
importancia da Gestdo de Processos. A comunicdeéde se estender a todos os canais
internos existentes, como painéis, intranet e rmuediordando temas relacionados a Gestédo

de Processos, Estratégia, satisfacdo dos cligygstfio da mudanca e trabalho em equipe.

4.3.6 Avaliagéo de ferramentas adequadas para a Gestao Beocessos

Com base nas definicdes da metodologia de Gest®yadessos, criar um grupo de
trabalho para realizar um processo de avaliac@&bee@ de ferramentas de Tl que sustentem
a gestdo por processos. Sugere-se nesse caso tanaefda que possua modulos de
modelagem de processos, normatizacdo, definicdoredeas, simulagdo, automacéo,
acompanhamento, monitoramento, controle e auditoria

Devido a complexidade dos ambientes da empresapéendavel o envolvimento do

Escritorio de Projetos de Tl, estrutura ja exigent selecdo da ferramenta.
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4.3.7 Revisdo de Politicas de Pessoas

Recomenda-se o alinhamento com os Gestores deaPelssempresa para que 0s
sistemas de avaliagcdo, remuneracdo e competérgjm® slefinidos conforme os papéis
definidos em cada um dos processos. O devido aliehto resultara em processos de
recrutamento e selecdo mais assertivos, bem compregnamas de remuneracdo variavel,
divisdo de resultado e desenvolvimento individualem em conta a participacdo do
colaborador nos processos e na aplicacdo da gsraté empresa e ndo mais em tarefas

funcionais.

4.3.8 Revisao de Estruturas para Governanca do Processo

A revisdo das estruturas deve permitir que a erapesrca efetivamente a
governanca de seus processos. Passa por revisameasdo e as responsabilidades do
Escritorio de Processos, bem como pela criacdond€amité de Processos. Este comité seria
o responsavel por acompanhar o desempenho dossposcaliscutir eventuais melhorias e

iniciar processos especificos de redesenho oudramscdo dos processos.

4.3.9 Criacdo de um Escritério de Projetos com foco nasiciativas de transformacgéo

de processos

Atualmente, somente demandas relacionadas a sstéend | sdo tratados por um
Escritorio de Projetos. Devido as grandes transigfies e resultados esperados em
transformacao de processos é recomendavel cridsamtorio de Projetos corporativo, para
que temas relacionados a mudanca e transformacarodessos em qualquer area da

organizacao sejam tratados com projetos dentrogémzacao.

O plano de acéo foi elaborado com o intuito de oraiho nivel de maturidade da
Gestao de processos da empresa analisada, paisewgig@rocessos sejam mais eficientes,
mais eficazes e mais qualificados, para atingimeotseu principal objetivo: A satisfacao
dos clientes.

Cabe ressaltar, no entanto que para que as mahsugeridas tragam o resultado
esperado sera necessario comprometimento totdidéasncas da empresa e da organizacao

como um todo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestédo de processos, ou BPM, é um tema bastacgate no Brasil, apesar de ja
estar sendo bastante difundido entre as organizad@dvez, seja por causa deste pouco
tempo de aplicagdo que as empresas ainda témldigda®s em aplicar todo o poder que a
gestao dos processos tem para a gestédo e implantag&stratégias da organizagao.

Com a realizacdo deste trabalho, foi possivel percgjue a empresa estudada
encontra-se em um nivel inicial da Gestdo de Pso¢gsois jA possui iniciativas nesse
sentido. No entanto a empresa ainda encontra ldifides na adoc¢ao efetiva de medidas e na
adicao de valor da Gestdo dos seus Processos.

Com o propdsito de alcancar o objetivo geral dbadifzo, foi necessario alcancar
primeiramente 0s objetivos especificos. O primeipjetivo especifico a ser alcancado foi
estudar os modelos de maturidade da Gestédo desBoscexistentes e se mostrou complexo
visto que a maioria dos modelos existentes saolkantes e baseados no modelo do CMMI,
que por sua vez nao € especifico para BPM. Pargimgnto deste objetivo avaliamos trés
modelos de maturidade especificos para Gestaoodes20s.

O segundo objetivo foi atingido ap6s andlise dosletas avaliados. Desta forma a
opcéao foi pelo modelo que permitisse uma aplicddile mais assertiva para a realidade da
empresa. Outro fator relevante para a sele¢céo delmdoi o reconhecimento do autor em
trabalhos e literatura anteriores.

Para o atingimento do terceiro objetivo foi necassériar a partir do modelo do
autor, no qual os niveis de maturidade sdo desarddorma de caracteristicas que a empresa
deve ter para cada nivel descrito, um questiorgu® pudesse ser entendido pelas pessoas
selecionadas na empresa e que permitisse identdical o nivel de maturidade de cada
capacitador e viabilizador descrito pelo autor@geledo. Os questionarios foram bem
aceitos e entendidos e foram respondidos por tosigglecionados.

O quarto objetivo foi atingido como consequénciaatbpetivo anterior, através do
recebimento dos questionarios de todos os resptexle@om a tabulacdo dos dados dos
questionarios foi possivel avaliar o nivel atualdaturidade da Gestdo de Processos da
empresa, na visao da média gestdo da empresa.

O quinto objetivo especifico foi atingido com aacdo de um plano de acdo e
sugestdes de melhorias para melhoria do nivel derit@ade da Gestdo de Processos na

empresa.
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Ao concluir esta pesquisa foi possivel respondezsposta norteadora do trabalho,
identificando qual é o nivel de maturidade atualG#mstdo de Processos da empresa XYZ e
apresentando um plano de acédo para que a emprégturmaumente o nivel de sua Gestao
de Processos. Cabe ressaltar que este plano deesgita em grandes alteracdes culturais e
estruturais e por esse motivo demanda comprometinestempo da empresa.

Para pesquisas futuras sugere-se a utilizacaotoesouétodos ou até integracdo entre
diversos modelos de avaliacdo de maturidade cartuitd de suprir eventuais deficiéncias do
método selecionado, bem como o aprofundamentordesvistas com demais colaboradores
e gestores. Sugere-se também para pesquisas fota@smpanhamento da implantagédo do
Plano de Acdo na empresa selecionada e a avaliacdmturidade futura, para identificar se

o plano de acéo deu resultado.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DO NIVEL D E MATURIDADE DA GESTAO DE

PROCESSOS

Grupo 1 - Desenho de Processos

| 1. Emrelagdo ao desenho dos processos da empresa, pode-se afirmar que...
Processos sao
O N3o s3o desenhados um extremo a O] Processos sao projetados para projetados para se
~ se integrar a outros processos integrar a processos
outro (Processo de ponta a ponta, Processos sdo reformulados de um ca sistimas de Tl dap de clgientespe
passando por todas as areas extremo a outro para a otimizagao . . £ d
funcionais). Gerentes Funcionais usam do desempenho or‘garnzagaO €, com 1550, ‘ornece' ‘?res & com
o desenho vigente, sobretudo como otimizar o desempenho da isso, otimizar o
contexto para avangos de desempenho empresa. fjesempenho
em sua rea. interempresas.
| 2. Quanto aidentificacdo de papéis e responsabilidades, o desenho dos processos ...
Estabelece
expectativas mutuas
Ol L Estabelece expectativas O de desempenho entre
Identifica as necessidades de mutuas de desempenho entre o responsavel pelo
Identifica entradas e saidas, clientes do processo, que sdo o responsavel pelo processo e processo e
fornecedores e clientes do processo. aceitas por todos os envolvidos no responsaveis por outros responsaveis por
processo.. processos com os quais o processos de clientes

processo interage.

e fornecedores com
0s quais o processo
interage.
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| 3. Naempresa, a documentagdo de processos...

, o, . . E realizada de ponta a ponta
E restrita a area especifica em questao,

mas identifica interconexdes entre as
areas envolvidas na execuc¢do do
processo.

Descreve sua interagao com
outros processos e suas
expectativas em relagdo a
estes, além de vincular o
processo ao sistema e a
arquitetura de dados da
empresa.

O

E eletrdnica e
sustenta seu
desempenho e sua
gestdo e permite a
analise de mudancgas
no ambiente e
reconfiguracGes no
processo.

Grupo 2 - Executores dos processos

| 4.  Naorganizagdo, os executores dos processos....

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

Sabem dizer que processos executam e
identificar principais indicadores de seu
desempenho.

Conhecem bem os conceitos
fundamentais do negdcio e os
motores do desempenho da
empresa e sdo capazes de
descrever como seu trabalho
afeta outros processos e o
desempenho da empresa.

O

Conhecem bem o
mercado e o negdcio
da empresa e suas
tendéncias e sdo
capazes de descrever
como seu trabalho
afeta o desempenho

5. Quanto a sua capacitagdo, os executores dos processos...
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. ~ . . . Além das anteriores
L1 Dominam a resolucao de problemas e [ , . . [ Além das anteriores, dominam . .
. . Além do anterior, dominam . dominam a gestdoe a
técnicas de aprimoramento de . ~ a tomada de decisdo de . =
trabalho em equipe e autogestao. . . implementagdo de
processos. negacios.
mudancgas
| 6. Emrelagdo a sua conduta para a gestdao por processos, 0s executores...
O n Tentam seguir o desenho do Se empenham em garantir Buscam indicios de
Exibem certa adesdo ao processo, mas processo, executd-lo corretamente gue o processo produza gue o processo deve
seu principal compromisso é com sua e trabalhar de modo a permitir que resultados necessarios a ser alterado e
area especifica. outros individuos envolvidos no consecugdo das metas da sugerem melhorias ao
processo atuem de modo eficaz empresa. processo.
Grupo 3 - Proprietarios (donos) dos processos
| 7. Quanto a definicdo e identificagdo dos donos dos processos...
o . s [] Aempresa criouo papel oficial dos M Processo é prioridade para o o
L] Proprietario do processo é um individuo L ol Os proprietarios do
. proprietdrios dos processos e proprietario do processo em
ou grupo informalmente encarregado _ ~ processos pertencem
colocou no posto um profissional termos de alocac¢do de tempo, . A
de melhorar o desempenho do ~ . N . a mais alta instancia
da alta gestdao com autoridade e atencdo dedicada e metas s
processo. s . decisdria da empresa
credibilidade. pessoais.
8. Em suas atividades na gestdo de seus processos, os proprietarios dos processos...
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Criam um plano
estratégico dinamico
para o processo,

[ 0 participam do
. lanejamento
Articulam metas de desempenho P J, .
. o estratégico da
- do processo e visdo de seu futuro; Trabalham com proprietdrios
Identificam e documentam o processo, L empresa como um
. . ~ apoiam iniciativas de redesenho e de outros processos para
transmitem essa informacdo a todos os . . . todo e colaboram
. aprimoramento; planejam sua integrar os processos, de
executores e promovem projetos de . o L com colegas do
implementacdo; e garantem a modo a atingir as metas da ;
mudanc¢a em pequena escala. . mesmo nivel em
conformidade com o desenho do empresa. .
. clientes e
projeto.
fornecedores para
promover iniciativas
de redesenho de
processos
interempresas.
| 9. Quanto ao controle e propriedade que os donos possuem relagdo a seus processos...
Proprietario do processo o
e P . P Proprietario do
Proprietario do processo pode controla os sistemas de Tlque ]
] processo controla a

Proprietario do processo sai em defesa

do processo, mas sé tem autoridade
para estimular gerentes funcionais a
fazer mudancgas.

montar uma equipe para
redesenho do processo e
implementar o novo desenho; tem
certo controle sobre a verba
tecnoldgica para o processo.

sustentam o processo;
qualquer projeto que altere o
processo e exerca alguma
influéncia sobre alocagdo e
avaliacdo de pessoal; e verba
do processo.

verba do processo e
exerce forte
influéncia sobre
alocacdo e avaliacao
de pessoal.

Grupo 4 - Infraestrutura e tecnologia
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| 10. Os sistemas de Tl que sustentam os processos sao...

= [ n m Possuem arquitetura
Integrados, concebidos com o modular, condizentes
Fraementados Montados a partir de componentes processo em mente e com os padrdes da
& de areas especificas, ou funcionais. condizentes com os padroes empresa para
da empresa. comunicagdo
interempresa.
| 11. Os sistemas e politicas de RH da empresa sdo desesnvolvidos de forma que...
Sistemas de
] O O [0 contratacio,

Desenho do processo determina a

definicdo de papéis, a descricdo de
cargos e os perfis de competéncia.
Capacitagdo profissional se baseia

na documentacao do processo.

Gerentes funcionais premiam o
desempenho superior e a resolucao de
problemas na area no contexto do
processo.

Sistemas de contratacao,
desenvolvimento, premiacao
e reconhecimento enfatizam
necessidades e resultados do
processo e promovem seu
equilibro a luz das
necessidades da empresa.

desenvolvimento,
premiacao e
reconhecimento
reforcam a
importancia de
colaboracao,
aprendizado pessoal
e mudanca
organizacional na
empresa e entre
empresas.

Grupo 5 - Indicadores



79

| 12. Osindicadores de desempenho de processos sdo definidos de forma que...

= n Indicadores do processo e m
Os processos possuam apenas Abranjam toda a extensao do indicadores que abranjam Seiam derivados de
indcadores basicos de custo e processo e sejam derivados de varios processos sejam ) .
. s A . . metas interempresa.
qualidade. exigéncias de clientes. derivados de metas

estratégicas da empresa.

| 13. Na organizagao os indicadores de processos sdo utilizados pelos gestores para...

Defini¢des do
planejamento
estratégico. Estes
indicadores e metas
sdo avaliados e
atualizados
regularmente.

Conhecimento e motivagao n
dos executores. Os gerentes

usam painéis de indicadores
montados a partir dos

indicadores para gestao didria

do processo.

Comparar seu desempenho a Ol
referenciais, a desempenho dos
melhores da categoria e a

necessidades do cliente, e também

para definir metas de desempenho.

Monitorar seu desempenho, identificar
as causas de desempenho falho e
promover 0s avangos em sua area
especifica.

Grupo 6 - Lideranga

| 14. Em relagdo a gestdo de processos... |
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Alta equipe executiva

] ] . | encara o proprio
. . Pelo menos um alto executivo . . .
Alta equipe executiva da empresa . Alta equipe executiva encara a trabalho sob a ética
. entende a fundo o conceito de . R
reconhece a necessidade de melhorar o L empresa sobre a dtica de de processos e vé a
. processos de negdcios, como a . - =
desempenho operacional, mas tem . processos e possui uma visdo gestdo de processos
. empresa pode usda-lo para ~ .
compreensao limitada do poder de da empresa e de seus nao como projeto,
. melhorar o desempenho e o que
processos de negdcios. . o processos. mas como um modo
sua implementacdo envolve. .
de administrar os
negocios.
| 15. Naempresa a lideranga da iniciativa de gestdo de processos...
Gente de toda a
Esta fortemente alinhada na empresa exibe
] L] [] alta equipe executiva. Ha entusiasmo em
. ~ - Foi assumida, juntamente com a também uma rede de relacdo a gestdo de
Reside em escaldes intermedidrios de . S
geréncia responsabilidade por ele, por um individuos espalhados pela processos e

alto executivo.

empresa que ajuda a
promover as iniciativas de
processos.

desempenha papel de
lideranca em
iniciativas de
processos.

16. Quanto a conduta das liderangas em rela¢do a gestdo de processos...
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Integrantes da alta
equipe executiva

Ol . [l executam o préprio
[ Um alto executivo estabeleceu N prop
. . trabalho como
publicamente metas de Altos executivos atuam como
. . processos, focam o
Um alto executivo endossa o desempenho ousadas (em termos equipe, conduzem a empresa laneiamento
aprimoramento operacional e investe de clientela) e esta preparado para por meio de seus processos e zstratjé ico em
nele. alocar recursos, fazer profundas participam ativamente do &
. processos e abrem
mudancgas e remover obstaculos programa de processos. .
~ novas oportunidades
para a consecugdo dessas metas. L .
de negdcios com base
em processos de alto
desempenho.
| 17. Quanto ao estilo de lideranca na empresa...
Alta equipe executiva a cargo do . . Alta equipe executiva
. . . [ ; Alta equipe executiva delegou ] .
[] Alta equipe executiva comegou a migrar programa de processos estd ] exerce lideranga por

de um estilo autoritdrio e hierarquico
para um estilo aberto e colaborativo.

convencida da necessidade de
mudancas e vé 0s processos como
instrumento crucial para tal.

controle e autoridade a
proprietdrios de processos e
executores de processos.

meio de visdo e
influéncia e ndo de
comando e controle.

Grupo 7 - Cultura
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| 18. Na organizacao, o trabalho de equipe é...
Utilizado regularmente pela Lo
O] . . Il 8 . p [0 Norma entre executores de L corriqueiro com
Centrado em projetos, ocasional e empresa, através de equipes . L .
. . L S processo e pratica corriqueira clientes e
atipico. multifuncionais , para iniciativas de
. entre gerentes. fornecedores.
aprimoramento.
19. Em relagdo ao foco no cliente...
E disseminado como sendo importante Funcionarios buscam
[] Paraaempresa, mas ha limitado [] Funcionarios entendem que a M Funciondrios entendem que [1 colaboragdo com
entendimento do real significado disso. finalidade do seu trabalho é gerar clientes exigem exceléncia parceiros comerciais
Ha também incerteza e conflito em um valor extraorindrio para o uniforme e experiéncia para atender as
relagdo a como atender as necessidades cliente. homogénea. necessidades de
dos clientes. clientes finais.
| 20. A responsabilidade por resultados...
] M [ [0 Eassumida por todos
os funcionarios, que
. . ‘ . consideram sua
. . Ja passa a ser assumida pelo E um sentimento comum aos -
E exclusiva dos gerentes. . L missdo atender aos
pessoal da linha de frente. funcionarios. . o
clientes e atingir um
desempenho cada vez
melhor.
21. Quanto a postura dos funcionarios da empresa em relagdo a mudanga...
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] 0 .. ~ L] O Funcionarios encaram
Funcionarios estdo preparados

Ha uma crescente aceitagdo na S Funcionarios estdo prontos mudanga como
. para consideraveis mudangas no S
empresa da necessidade de se X para grandes mudancas inevitavel e a
modo como o trabalho é O L
empreenderem mudanc¢as modestas. multidimensionais. acolhem como um

executado. R
fendbmeno regular.

Grupo 8 - Expertise

| 22. Emrelagdo ao conhecimento das pessoas da organizagao para a gestdo de processos... |

] L] O] [ A empresa conta com
um ndmero
consideravel de gente

. . capacitada em gestdo
Ha um grupo de especialistas, P &

s . - Ha um grupo de especialistas, de processos, gestao
Um pequeno grupo de individuos esta capacitado em gestdo de . grip p~ P . & ~
. - . capacitado em gestao de de projetos, gestao
altamente ciente do poder de processos, gestao de projetos,
. ~ mudancas em grande escala e de programas e
processos. comunicagdo e gestdo de o ~
transformacdo de empresas. gestao de mudangas.
mudancas. .
Ha ainda um processo
formal para

desenvolver e segurar
esses quadros.

23. Em relacdo a metodologia para gestao de processos, a organizacgao....
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Considera que gestdo
de processos se
tornaram

competéncias basicas
. . e foram integradas a
. . . . . Criou e padronizou processo .
Adota uma ou mais metodologias para Possui equipes de melhoria de um sistema formal
. N R formal de redesenho de . .
solucionar problemas de execucdo e processos com acesso a . que inclui
. . L. processos e o integrou a um .
promover avangos incrementais em metodologia basica de - monitoramento do
. processo-padrao de .
processos. reengenharia de processos. . ambiente,
aprimoramento de processos. .
planejamento de
mudancgas,
implementagdo e
inovagdo centrada em
processos.
Grupo 9 - Governanga dos processos
| 24. 0O modelo de processo adotado pela organizacao...
Foi ampliado para a
. . conexdao com o
] , L1 Foi disseminado por toda a .
E completo, envolve todos os . a modelo de clientes e
T organizagao, é usado para
- . . processos organizacionais e a alta L fornecedores.
Identificou certos processos de negécio. . o, definir prioridades em ,
equipe executiva ja assinou . L. Empresa também usa
) projetos e esta vinculado a
embaixo. . . modelo em
tecnologias e arquiteturas de .
desenvolvimento de
dados comuns a toda a L.
estrategias
empresa.
25. Em relacdo as responsabilidades na governancga dos processos...




Gerentes funcionais sdo responsaveis
por desempenho e gerentes de

projetos, por iniciativas de
aprimoramento.

Proprietarios dos processos
respondem por processos sob o
seu comando, enquanto o comité
supervisor é o responsavel pelo
progresso geral da empresa com
processos

Proprietarios dos processos
partilham da responsabilidade
por desempenho da empresa.
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Conselho de
processos atua como
a instancia mais
elevada da gestao;
executores partilham
da responsabilidade
pelo desempenho da
empresa; e a empresa
estabeleceu comités
supervisores com
clientes e
fornecedores para
promover mudangas
de processos
interempresa.

26. Emrelagdo a integracdo das areas da empresa para a governanca dos processos...

Um ou mais grupos defendem e apoiam
técnicas de aprimoramento de
processos possivelmente distintas.

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

Central formal de gestdo de
programas, chefiada por um
diretor de processos,
enquanto um conselho de
processos cuida de questdes
de integragdo interprocessos.
Empresa administra e aplica
todas as técnicas e
ferramentas de
aprimoramento de processos
de maneira integrada.

Proprietarios dos
processos trabalham
com colegas do
mesmo nivel em
clientes e
fornecedores para
promover a
integracao de
processos
interempresa.



