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RESUMO

OLIVEIRA, Tatiane Pinto.Proposta de uma ferramenta para o gerenciamento da
melhoria continua de processosSeropédica: UFRRJ, 2013. 232 p., Dissertacédo (isldstr
Profissional em Gestéo e Estratégia). Institut€dmcias Humanas e Sociais, Departamento
de Ciéncias Administrativas e Contabeis.

O objetivo desta dissertacdo foi propor, implargavalidar uma ferramenta para
gerenciamento da melhoria continua de processosi@orda integracdo de duas ferramentas
conhecidas no mercado, o Omega 8 Orca, voltadagpalar a maturidade de processos, e 0
BSC, como gerenciador dos resultados, de modo ar defsas organizagbes de uma
ferramenta mais direcionada a realidade brasil@irpartir de uma visao integrada destes
métodos foi idealizado o Iris - Gerenciador de Méade de Processos Organizacionais. De
um modo geral, esta ferramenta propde avaliar wsisnde maturidade de seis elementos
estratégicos - comprometimento da alta direcdoarizgcdo e estrutura, treinamento,
indicadores de desempenho, relacionamento com iested e integracdo do sistema de
informacdo - que representam a estrutura geredemlorganizacbes, mapeando 0s niveis
atuais de maturidade e realizando a projecao dassniuturos, desejados pelas empresas.
Para solucionar a distancia, entre os estagiossalaaecmpresa e 0s estagios desejados, séo
propostos planos de acdo, que designam quais msed@leem ser tomadas para que 0s
objetivos sejam alcancados. Para realizar o acamapaento da evolucdo de maturidade
desses niveis, foi proposta a utilizagcdo do métlmdmensuracéo do BSC, que possui as suas
quatro perspectivas atreladas aos elementos gstag@&o 8 Omega ORCA. A pesquisa-acao
foi escolhida como metodologia de implantacdo destiido, por propor um meétodo
adequado de elaboracéo e implantacdo de estudasizagionais. Assim, essa metodologia
permitiu que os objetivos do estudo fossem alcarg;ad implantacéo da ferramenta nas duas
empresas selecionadas. O desenvolvimento da passglisleu em dois momentos para a
validacdo da ferramenta proposta. Neste trabaltenrforalidadas as fases de implantacao,
referentes a avaliagdo da maturidade dos procesgasizacionais. A etapa de validagédo da
mensuracao da evolucédo dos elementos nao foi pbssiste estudo, pois 0 acompanhamento
do desenvolvimento de maturidade das empresas damaais tempo do que o disposto para
a conclusao desta pesquisa. Porém, os resultadasédafases, referentes a maturidade das
empresas estudadas, foram validados através devistds com 0S seus representantes, e 0s
temas levantados foram dispostos num mapa congegua resumiu as percepcdes das
empresas sobre a ferramenta proposta. A ferranfentzonsiderada como uma aliada as
decis@es estratégicas das empresas e ao deserartlvionganizacional.

Palavras-chave: Maturidade de Processos, 8 Ome@aAOBalanced Scorecardylelhoria
Continua.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Tatiane Pinto. Proposal of a tool for managing continuous process
improvement. Seropédica: UFRRJ, 2013. 232p. Dissertation (&tast Managemente and
Strategies). Instituto de Ciéncias Humanas e Sxcidepartamento de Ciéncias
Administrativas e Contébeis.

The objective of this dissertation was to propasglement and validate a tool for managing
continuous process improvement through integratiotwo well-known tools in the market,
the Omega 8 Orca, aimed to assess the maturitsooépses, and the BSC, as manager of the
results, in order to give these organizations aemargeted tool for the Brazilian. From an
integrated view of these methods was designed- INanager of Organizational Process
Maturity. In general, this tool proposes to assbhesmaturity levels of six strategic elements -
top management commitment, organization and streictuaining, performance indicators,
customer relationship and integration of informatgystem - representing the management
structure of organizations, mapping the currenelewf maturity and realizing the projected
future levels, desired by companies. To addresgapebetween the company's current stages
and the stages desired are proposed action pldmsh @esignate what measures, should be
taken to ensure that the objectives are achievedolfow up the evolution of these maturity
levels, it was proposed to use the method of mewsuhe BSC, which has its four
perspectives linked to the strategic elements ef@8hOmega ORCA. Action research was
chosen as the implementation methodology of thislystto propose a suitable method of
preparation and implementation of organizationadligts. Thus, this methodology allowed the
study objectives were achieved in the implementatod the tool in the two selected
companies. The development of the research toale phatwo stages to validate the proposed
tool. In this study validated the phases of impletagon, regarding the evaluation of the
maturity of organizational processes. The validattep of measuring the evolution of the
elements was not possible in this study becauskitig the development of maturity of the
companies’ demand more time than willing to congliiis survey. However, the results of
the three phases, related to the maturity of thapeamies studied were validated through
interviews with their representatives, and theessuaised were arranged in a conceptual map,
which summarizes the perceptions of companies abimitproposed tool. The tool was
considered an ally to the strategic decisionsraigiand organizational development.

Keywords: Process Maturity, 8 Omega ORCA, BalancBdorecard, Continuous
Improvement.
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1 INTRODUCAO

A existéncia dos processos esta presente desdenssras organizacdes, tal como
estavam presentes nos primeiros estudos feitos T@ylor no inicio da chamada
Administracdo Cientifica. A partir dos mais divessestudos, 0S processos comecaram a
mostrar que seu conhecimento e o seu dominio wdekieneficiar as organizacoes,
mudando desta maneira a forma como passariamgesiciadas.

Para contextualizar este trabalho, o referenciatlmborado de forma que possuisse
uma abordagem cronolégica da evolugdo da admigésirdos processos organizacionais. A
linha de corte para o inicio deste trabalho foiadadpartir dos movimentos da qualidade no
Japao na década de 70, devido a esse momentonsélerado o primeiro ponto em que 0s
processos organizacionais ganharam destaque distiarganizagdes. O desenvolvimento do
“Modelo Japonés” ou casos de sucesso, como a Tof@mtan capazes de apresentar as
demais empresas, ao redor do mundo, uma nova maeeum novo enfoque sobre
gerenciamento de processos.

Apods a qualidade fazer parte de um interesse glgaicipalmente ao chegar ao
ocidente onde outras técnicas e modelos foram sernados ou adaptados, surge para as
organizacdes o interesse de padronizar o conceitjudlidade e definir métodos basicos, de
modo a criar junto &nternational Organization for StandardizatienlSO, primeiro conjunto
de normas certificaveis referentes ao controleuddidpde dos produtos.

Na década de 90, com os primeiros resultados dad@decnologia da informacéo
aplicada as organizacoes e a diversidade de opg@&ese abriram diante das empresas, surge
o movimento da Reengenharia de processos. Esseneria criticava as ideias de melhoria
gradual e continua defendidas pela qualidade euph@puma renovacao radical para as
empresas, em que 0S processos antigos eram totaleeimtos e criavam-se Novos processos
para substitui-los. Muitas organizacdes, naquelenembo, adotaram este modelo de
gerenciamento, porém devido as culturas organigasoe ao radicalismo imposto pelo
mesmo, muitas delas ndo deram continuidade a esdelode gestdo, que em seguida entrou
em desuso e foi dando lugar a um novo modelo dengexrmento de processosBasiness
Process ManagemerntBPM ou, em portugués, Gestao por processosgiios.

O BPM, ou simplesmente a Gestédo por Processogreseatou como uma forma de

gestao da organizacao, cujos processos de negdaiosientacdo para o cliente deveriam ser
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a base para 0 gerenciamento das organizacOes.emdarente da base radical da

reengenharia, a gestdo por processos manteve eittode melhoria continua defendida pelo
movimento da qualidade, na qual os processos eramtidos e aperfeicoados gradativamente
e se aproveitou das inovacdes na area de tecnalagiaformacdo para melhor gerenciar
essas mudancgas e se fortalecer. Este modelo decgenento encontra-se ativo atualmente e
é utilizado por diversas organiza¢cfes devido avisfo sistémica e a dindmica de atuar e
gerar resultados.

Quanto mais os movimentos de gestdo orientados praessos foram ganhando
espaco nas organizagOes, estudos sobre a complextts processos foram sendo mais
desenvolvidos por diversas organizagdes e indi#gi@ao redor do mundo. Muitos sao o0s
modelos existentes atualmente no mercado que aboedta tematica, porém neste estudo
buscou-se apresentar cinco modelos orientados praessos, com finalidades diversas.
Destes, os orientados para gestao das organizeg§6ee modelo de exceléncia em gestao, o
MEG, desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Quddéida o Sistema de Gestdo da
Qualidade, representado pela Norma ISO 9001, debedw pelalnternational Organization
for Standardization.Os outros trés modelos escolhidos séo referentevafiacdo de
maturidade de processosCapability Maturity Model Integration ou CMMI - desenvolvido
pela SEI; o segundo modelo é o Melhoria de Prosedsdoftware Brasileiro, ou MPS.BR,
desenvolvido no Brasil possuindo estrutura sind@CMMI, porém adaptado a realidade das
organizacdes brasileiras; e o terceiro € o 8 On@#g&A, que foi desenvolvido pelo BPTG
como uma ferramenta de avaliacdo da maturidades fiesiivel e adaptavel para diferentes
estruturas organizacionais.

Foi com base no 8 Omega ORCA que este estudo bgscestruturar, no intuito de
desenvolver uma ferramenta para gerenciamento thern@econtinua de processos, de modo
que fosse possivel responder a questdo, que mastaypesquisa: como o desenvolvimento e
a implantacdo de uma ferramenta de maturidadevéieyjode auxiliar as empresas no
gerenciamento dos seus processos de negdcio? ietmgfiio da pesquisa girou em torno da
elaboracdo de uma ferramenta adaptavel a realidasieorganizacdes brasileiras, para que
estas fossem capazes de visualizar diretrizesafutpara as suas acdes de melhoria e de
maturidade. Dai surge a visdo da ferramenta prappst foi chamada de iris - Gerenciador
de Maturidade de Processos Organizacionais.
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Assim como o MEG e o0 MPS. BR sao ferramentas gqaedsam ser uma solucao para

as empresas nacionais, sendo estas versées domamolm e CMMI, respectivamente, o
iris foi pensado com este mesmo objetivo, ou sajaa tentativa de se aproveitar dos
beneficios de ferramentas tais como o 8 Omega &0, porém de modo que atenda as
necessidades das empresas brasileiras. A figupsiesemta as correlacbes entre os modelos

escolhidos, que séo orientados para processos.

Figura 1 - Relacao entre os modelos de maturidade
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Fonte: elaboracao proépria.

O desenvolvimento do Iris contou com 0 8 Omega ORGMO uma das principais
fontes, porém foram necessarias algumas alterag@esestardo apresentadas no momento
oportuno, buscando utilizar o sk|mmeworkcomo um mapa para orientacdo dos gestores das
organizagoes. Na sua elaboracédo, vislumbrou-se raareeira de monitorar e controlar os
resultados alcancados na evolugcéo dos processasizagionais através da mensuracao pelo
Balanced Scorecard

Apb6s o desenvolvimento do Iris, foi observada aessidade de validagdo da
ferramenta em dois momentos distintos. Sendo assita,trabalho est4 apresenta a validagéo
das fases de um a trés, conforme descrito em tadoiogia, no que se refere a avaliagdo da
maturidade da empresa. Considerando em um seguoihemio de validacéo da ferramenta,
0 uso do BSC, embora esteja referenciado nestdagsiéio sera objeto de operacionalizacao

no presente trabalho, ficando como uma interfesgy amplementada em um trabalho futuro.



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral propor, intplae validar uma ferramenta para
gerenciamento da melhoria continua de processosi@orda integracao de duas ferramentas
consagradas no mercado, o Omega 8 Orca, voltadapaliar a maturidade de processos, e 0
BSC, que busca mensurar resultados na perspectvalidntes, processos internos,
aprendizagem e desenvolvimetno e financeira, deonaodotar essas organizagcdes de uma

ferramenta mais direcionada a realidade brasileira.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para que seja possivel alcancar o objetivo gemapsdpostos 0s seguintes objetivos
especificos:

a) definir os métodos para desenvolvimento de umarfeenta para gerenciamento de
evolucéo dos processos;

b) elaboragéo da ferramenta;

c) definir metodologia de implantacao e validacaoeteamenta;

d) identificar possiveis beneficios para as empresgsaréir da implantacdo da

ferramenta, através de uma analise comparativa;

e) implantar e validar as trés primeiras fases daafeenta descrita no capitulo 3

Embasamento metodoldgico.
1.2 Justificativa
1.2.1 Oportunidade da pesquisa
A pesquisa se torna oportuna por englobar doisn&ssipelos quais as empresas
estudadas mostram interesses: processos intemetheria continua. Visto que os modelos

de maturidade de processos mais conhecidos, nveitas S&0 caros ou muito complexos, tais
como o CMMI, algumas empresas encontram dificuldae implanta-los (KALINOWSKI,
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2010). Outro entrave também € a linguagem apredg®mar alguns modelos, que muitas das

vezes esta direcionada para a area da tecnologidodaacao, o que dificulta a aproximacgéo
de determinados segmentos, tornando a implantagdaisl modelos inviavel para algumas
empresas.

A presente proposta integra duas ferramentas jgagoadas no mercado, o modelo 8
Omega ORCA desenvolvido pela BPTG, utilizado pasdiar a maturidade de processos e 0
Balanced Scorecarddesenvolvido pelos professores Kaplan e Nortam coobjetivo de
mensurar 0s resultados alcancados com base enp quespectivas: clientes, processos
internos, aprendizagem e desenvolvimento e finaamcei

Esse estudo prevé uma implantacéo e validacaordanfenta desenvolvida em dois
momentos distintos. Apesar de tanto a ferrameniantq a metodologia de implantacéo
estarem descritas de forma integral, esta pesqaitdara a implantacdo somente para a
avaliacdo dos niveis de maturidade das empresadadsis e de seus planos de agdo. Desta
forma, esta primeira validag&o utilizar4d como atieeo 8 Omega ORCA. Para a validagédo do
segundo momento desta ferramenta, que esta diagl@igpara a mensuracdo dos resultados
utilizando a metodologia do BSC, ficara a implaétae validacdo em estudos futuros, sendo

uma das recomendacg0es feitas no final deste tiabalipesquisa.

1.2.2 Viabilidade da pesquisa

A pesquisa se torna viavel uma vez que as empessathidas possuem o interesse de
aperfeicoarem a gestdo de seus processos organ@scique vem a ser de conhecimento da
pesquisadora, devido ao trabalho em ambas as easprB® Empresa A, atuou como
consultora na area da Qualidade por um periodorisu@e trés anos e na Empresa B, sua
atual empregadora, atua na funcédo de administradoéaea de planejamento, comunicacao e
relacdes institucionais, e que estd passando poprajeto de modernizagdo de seu parque
fabril e de seus processos. Estas empresas, aecavam o teor da pesquisa, se dispuseram
em colaborar com o estudo, por acreditarem queranienta pode vir a auxiliar em suas
gestbes. Este interesse de ambas as partes, peEgai® empresas pesquisadas, segundo
Thiollent, (2009) é de extrema importancia paraaizacdo da pesquisa, pois quando nado
existe um consenso entre as partes € muito progyaeeh pesquisa ndo aconteca.
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Outro fator importante a ser considerado é quesgypsadora ja esta inserida na

realidade das empresas estudadas; logo, tornad&wdie acesso as informagdes e as pessoas

envolvidas no projeto.

1.2.3 Importancia da pesquisa

A pesquisa busca desenvolver, implantar e validaa €erramenta de apoio para a
melhoria continua dos processos internos, capaaugiiar os gerentes em suas decisdes
estratégicas. A ferramenta proposta utilizou malblem conhecidos e consagrados a fim de
tornd-los mais simples para a adocéo nas emprelegsosadas.

O estudo também procurou auxiliar as empresas adgdno gerenciamento da
melhoria continua dos processos internos, printipate aquelas que possuem a certificacéo
ISO 9001, nas quais a busca pela melhoria dos ggosese faz uma constante. Um modelo
com base em maturidade de processos e com indgsadlem definidos para monitora-los,
pode ajudar a empresa a alcancar o objetivo deonaglbontinuamente o seu desempenho, a

fim de que os resultados possam beneficiar a toglasteressados.

1.3 Resultados Esperados

A pesquisa teve por base a pesquisa-acdo. Em ujetqrdessa natureza, o
pesquisador ndo € apenas um observador, mas unte agivo do objeto pesquisado,
buscando gerar informagdes concretas para as pagéess estudadas (THIOLLENT, 2009).
Este método de pesquisa “deve gerar solucbesgsdiara as empresas e conhecimento para
a academia” (THIOLLENT, 2009).

Como solucao pratica espera-se que seja possixithaas empresas na melhoria de
seus processos através da gestdo da sua matupdgmesta pela ferramenta implantada.
Deseja-se que a ferramenta aplicada possa auestas empresas a tornarem 0O Seu
planejamento e a sua gestdo, processos mais maglusastentaveis. Assim, ao final do
estudo, a pesquisadora entregou um relatério execpara as empresas participantes do
estudo, com a finalidade de que seja possivel ait®agéo e continuidade da ferramenta.

Como conhecimento, pretende-se contribuir para essjyisas sobre o modelo de

maturidade 8 Omega ORCA, ainda pouco difundidoaie p com pouco material académico
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produzido a respeito deste assunto. Busca-se dd@genuma nova ferramenta flexivel que

possa ser aplicada em organizacdes independenten@iseu porte. Espera-se que o estudo
possa também contribuir com informacdes e apreddizabre a metodologia de pesquisa-
acdo, que € uma metodologia de pesquisa que pode MO uma ponte entre projetos

coorporativos e académicos na difusdo e aplicag@wmahecimento.

1.4 A Estrutura da Pesquisa

Esta dissertacdo estd dividida em seis capitulosganizada conforme descrito a
sequir:

O capitulo 2 é formado pela revisédo bibliografica,qual estdo apresentados temas a
respeito de: gestdo da qualidade, gestdo por mageselhoria continua de processos, 0s
modelos de gestéo orientados para processos edatugfia BSC Balanced Scorecajd

No capitulo 3 é apresentado o embasamento metadmiégpm a fundamentacdo
sobre os meétodos escolhidos para a realizacadostpipa e implantacdo da ferramenta nas
empresas selecionadas, e para a apresentacastifasjivas do trabalho.

O capitulo 4 é composto pela visdo geral da feméandesenvolvida. Nele buscou-se
apresentar o motivo para as escolhas dos métodmsigsenvolver a ferramenta, as suas fases
de elaboracao, suas limita¢cées de implantacamasokdacao final da ferramenta.

O capitulo 5 se encarregou de apresentar a impémtada ferramenta nas empresas
estudadas. Ele apresenta os dados das onze fasgwaleidas, implantadas e a validadas,
nas quais foi desenvolvida esta pesquisa.

O capitulo 6 é composto pelas analises finais dgyiga, as andlises dos resultados
com este estudo e as recomendacdes para pesquisas.f

Como forma de apresentacao sucinta deste tratfaihelaborado o mapa conceitual
desta dissertacdo, apresentado na figura 2, quiel sersde o inicio como um guia para a
elaboracdo da mesma. Para a construcdo do mapa fmnsideradas seis grandes areas do
projeto de pesquisa: introducdo, referencial tegriembasamento metodoldgico,
desenvolvimento da pesquisa - que engloba implaotag resultados - e por fim, as
consideragdes finais do trabalho.

A apresentacao do trabalho através deste métoiitafacvisualizacdo como um todo

e torna mais facil a compreenséo de como foi estrda a dissertacdo. O interesse em utilizar
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este método é que ele possibilita a conexdo emstrelamentos e leva a reflexdo sobre a

necessidade de inclusédo ou exclusdo de algum ¢on@GeRASER,1993). Assim, para a
elaboracdo da imagem a seguir, foi utilizada aafeentaxmind de facil utilizacdo e de

acesso gratuito.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 As influéncias da gestdo da qualidade na avat@o de maturidade de processos

A base tedrica desse trabalho foi organizada dm&ocronoldgica referente aos
acontecimentos que envolvem o tema processos. Destaira, este capitulo se inicia com o
surgimento do movimento da Qualidade no Japdog¢oada de 70, e apresenta as suas eras e
0 modo como ganhou adeptos em todo o mundo. Duestiee movimento, surgiram oS
primeiros conceitos de maturidade de processosniza@onais, desenvolvidos por Philip
Crosby, como sera mais bem detalhado nas secagntssg

Como forma de responder ao modelo japonés, eclodal Estados Unidos um
movimento que propunha extinguir com a onda daidp@é e se firmar como um grande
solucionador de problemas. Iniciava-se entdo, mos &0, a Reengenharia que, com sua
visdo mais radical, acreditava que a melhor martgrgerenciar os processos era destrui-los
e cria-los de forma nova. Porém, este movimentbac&acassando e, devido ao advento da
tecnologia da informacdo surge o que atualmenterderido comoBusiness Process
Managemen{BPM), ou Gestéo por Processos. Assim, deste mantdiante sera apresentado
com mais detalhes a interacéo dos fatos acimaositad

De modo a criar uma uniformidade sobre os conceitdgzados nesta pesquisa,
definiram-se alguns termos, que deste ponto emtedifmmam bastante utilizados. Assim,
processo é entendido como um conjunto de atividgdesecebe uma entradaput) a qual
sofre uma transformacéo e desta € gerada uma (saiga), possuindo assim inicio e fim
bem definidos (ABNT NBR ISO 9001, 2008). O procetsm como caracteristica basica a
continuidade e a repeticao gerando produtos oucesriHARRINGTON, 1991).

Estes processos podem ser divididos como procdssasgdcio ou essenciais, quando
estdo relacionados a atividade fim da empresa epmwmessos de apoio quando esses
estiverem relacionados ao suporte para a realizagésses processos principais
(GONCALVES, 2000; OLIVEIRA, 2008).
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2.1.1 Contextualizagcao sobre a Qualidade

O conceito de qualidade néo é novo para as empegsesar de ter ganhado um maior
destaque a partir do modelo japonés ou do TQMtal Quality Managemeptque se
apresentou ao mundo nos anos 70, contudo o seimsuatg esta diretamente atrelado ao
inicio da producdo em massa (UMEDA, 1995). Assingualidade sempre esteve presente
nas organizacgdes, todavia a forma ou o0 conceit@a@sta era abordada evoluiu com o passar
dos anos. Essa evolugéo pode ser dividida em geesp que apresentam o desenvolvimento
e a amplitude da qualidade para as organizacGesstia do prisma com a qual era vista em
cada era.

12 Era da Inspecao

Com o surgimento da producdo em massa, identiBeoa-necessidade de inspecao
dos produtos. As mudancas dos métodos artesanasopmétodo automatizado fizeram
aumentar drasticamente o volume de producdo e, gssagurar que fossem entregues
produtos sem defeitos para os clientes, estes grgmecionados antes de sair da fabrica.
Segundo Davenport (1994) “os produtos de ma quididaam simplesmente rejeitados ou
reciclados, com pouca investigacao das causastevengdo”’. Esse método de inspec¢éo da

producdo, mesmo muito oneroso para as empresas, plor muito tempo nas industrias.

22 Era do Controle Estatistico da Qualidade

A partir da década de 1930, um grupo de pesquisadmmo Shewart e Deming,
entre outros, na empregell Telephonedesenvolveram e adaptaram meétodos estatisticos
para controlar a qualidade de producgédo. A inspeedimdos os produtos ndo era mais viavel
para a producgdo e, assim, por meio das técnicanvtmsgidas, era possivel passar a fazer a
inspecdo através de amostragem (DAVENPORT, 2004REEIRO, 2004; VALLE;
PEIXOTO, 2008). Desta maneira, “a variacdo do msaaevia ser medida e minimizada por
meio da analise estatistica, isto é, o controlatisito do processo” (DAVENPORT, 2004,
p.374). A principal inovacao deste periodo foi fédoonhecimento da variabilidade como um

atributo normal dos processos produtivos” (CORDEIRQ@1).
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32 Era da Garantia da Qualidade

Das décadas seguintes ao desenvolvimento do eemistdtistico da qualidade, pode-
se ressaltar que os anos 50 foram de desenvolont@ehso para a area da qualidade. Foi
um dos periodos que ganhou maior notoriedade,ipaimeente pelas teorias desenvolvidas e
pelos grandes estudiosos desta época, como Dedniag, Crosby, Feigenbaum entre outros.

No ano 1946 Deming fundou a ASQ@nferican Socity for Quality Contiohos
Estados Unidos. Nos anos 50, Deming é convidado Ji¢SE(Union Japanese Scientist and
Enginee}, para ir ao Japdo ministrar um curso sobre orGlenEstatistico de Processos para
0S gestores japoneses. A parceria entre Demingjaposeses durou por Varios anos e a
importancia dos seus conhecimentos para a novafdergerenciar as empresas atraves da
qualidade foi reconhecida pelos japoneses no art®8#, instituindo o Prémio Deming de
Qualidade “para recompensar as empresas mais lganizadas no campo da qualidade”
(TEBOUL, 1991, p.21). De acordo com a JUSE, soliPeéonio Deming:

Este foi criado em comemoracao ao Dr. William Edisddeming, que
contribuiu grandemente para a proliferagdo no Jdpamntrole estatistico
da qualidade apds a Segunda Guerra Mundial. Sesiisaementos ajudaram
aconstrurno Japdoa sua fundacdopelo qualo el nivde
gualidade do produto japonés tem sido reconhe@dma maior do mundo
(JUSE, 2012).

Neste mesmo periodo, também despontou outro estydia area da qualidade, o
americano Joseph Juran. Seus estudos estavamogoffada a forma de se administrar a
qualidade. Assim como Deming, Juran encontrou f&otd para disseminar as suas ideias no
Japao. Logo, “Deming e Juran eram ouvidos peloxipais dirigentes industriais japoneses,
contando com grande incentivo por parte da JUSE,npeio do seu presidente Kaoru
Ishikawa” (CORDEIRO, 2004, p.22).

Nesta mesma era “foram desenvolvidas novas abardagemo: a dos custos da
qualidade Cost of Quality- COQ) e a da engenharia de confiabilidade, andeasoseph
Juran; a do controle total da qualidade, de Arnfagidenbaum; e a do zero defeito, de Phillip
Crosby” (CORDEIRO, 2004).
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42 Era da Gestao da qualidade Total — TQMTotal Quality Managemenjt

Esta era tem inicio no final dos anos 70, quandprodutos japoneses comecaram a
ganhar espaco nos mercados internacionais, prin@pée no americano. Desta forma,
Deming e Juran passaram a ser mais conhecidos idente e, entdo, consultados por
diversas empresas (TEBOUL, 1991). A partir destenarmdo, o conceito de qualidade, que
inicialmente estava atrelado apenas ao produtéreafabril, agora sobe de degrau e passa a
dominar a maneira de gerenciar as empresas (UMEBJS).

As empresas japonesas, a partir dos ensinamentebides por Deming e Juran,
mudaram a forma de organizarem as suas empresasegairam surpreender o mundo. A
TQC (Total Quality Contro) ndo era apenas um metodo, mas uma filosofiaataltro, na
qual a qualidade deixa de ser tratada apenas maagdes fabris, mas também passa a ser
visualizada nos demais processos organizacionBBQUL, 1991; UMEDA, 1995; VALLE;
PEIXOTO, 2008). Para Umeda (1995, p.4) “o TQC ¢ pnaddica de gerenciamento cientifico
por toda a empresa, gerenciamento este centralimadoaalidade com o objetivo de assegurar
a satisfacao dos clientes”.

O Controle de Qualidade Total desenvolvido no Jdpéimmportado na década de 80
pelos Estados Unidos e contribuiu para a revitgdiaade suas inddstrias. Enquanto o termo
TQC tinha sido utilizado no Japéao, este foi tradoziomo TQM nas nag¢des ocidentais. Para
seguir uma pratica internacionalmente aceita, @aJdmcou 0 nhome de TQC para TQM
(JUSE, 2012).

Compreende-se que é grande a abrangéncia do comteigestdo pela
qualidade total (TQM). A gestdo da qualidade éltqtar dois principais
motivos: primeiro porque ndo devem existir lacummasseja, o cliente-alvo
da empresa deve ser totalmente satisfeito, e segpondjue todos os
departamentos e funcionarios da empresa devem lhaabae forma
integrada no sentido de preencher essas lacunabngo do tempo
(CORDEIRO, 2004, p.26).

Um dos casos que mais divulgaram o modelo de quasidoi o Sistema Toyota de
Producdo que buscou englobar grande parte dositmmdesenvolvidos pela qualidade. Na
fase de concepcao do modelo Toyota de producéongenkeiro Eiji Toyoda viajou para os
Estados Unidos a fim de conhecer o modelo de pémdegh massa da industria Ford. Porém,

ao voltar para o Japéo, junto com o engenheirccHAiahno, tentou implantar as praticas
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aprendidas, mas verificou que a producdo em maamgacth maneira ndo funcionaria nas

empresas japonesas (BARROS, 1999). Sendo assingyetal reinventou a maneira de
produzir em larga escala e apresentou ao mundosrmmteitos para a producédo, tais como
autonomacaokanban, just-in-timee principalmente daizen que em japonés significa
melhoria continua Kai = mudanga;zen = boa), este ultimo, bastante difundido nas
organizacdes que possuem sistemas de gestdo dindaqlTHE TOYOTA SYSTEM, 2012).

2.1.2 A Certificacao 1SO 9001 como normatizacao dgualidade

Apds os movimentos da qualidade gerarem resultsdtisfatorios para o Japao, as
principais poténcias industriais do ocidente idaratiam a necessidade de rever o seu modo
de gestdo e 0s seus conceitos a respeito de glelddaproducdo e, desta maneira, deram
inicio a um processo de normatizacdo da qualidasieormas de qualidade, principalmente
de origem militar, tais como: Q9858, as normas AQAMMlied Quality Assurance
Procedure} desenvolvidas pelos americanos e BS Bsilish Standardl de origem inglesa,
foram as grandes precursoras desse processo, geadoicialmente o principal foco destas
normas estava voltado para a qualidade do pro@aim. o crescimento da busca pelo modelo
de Qualidade Total pelas organizacOes, e a exiatélecdiversos padroes adotados por cada
pais, em que muitas vezes geravam divergéncia® etrfoi que em 1987 a ISO
(International Organization for Standardizationpublicou a primeira série de normas de
abrangéncia internacional direcionada a garanti@ddidade, esta ficou conhecida como
série 9001 (NETTO, TAVARES e HOFFMANN, 2008; MENDEX®08). A publicacdo desta
série como padrdo internacional representou o &picelesenvolvimento das normas de
qualidade (VALLE e PEIXOTO, 2008). Esta Norma se¢é@ uma base para a negociacao
entre as organizacfes, por promover uma linguagenmum entre elas e assim estabelecer
niveis de confiangca em sua capacidade de fornesduios e servicos (ISO, 2012).

A ISO é uma organizagdo ndo governamental e seusbroe sdo institutos de
padrbes nacionais de cada pais (JESTON e NELIS)26&8ta organizacdo possui normas
para diferentes setores da economia. A norma rd&e@ sistema de gestdo da qualidade
atualmente é conhecida como Norma ISO 9001, enatszh versdo 2008, era inicialmente
composta por um conjunto de trés normas certifisaeluas diretrizes (NETTO, TAVARES
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e HOFFMANN, 2008), conforme apresentado no quadroeferente a série da primeira

versao em 1987:
Quadro 1- Série ISO 9000:1987

Titulo
Normas de gestdo da qualidade e garantia da gdelidaDiretrizes para

selecao e uso.

Sistemas da qualidade — Modelo para garantia dedgda em projetos /

desenvolvimento, producao, instalacéo e assistéémigca.
Sistemas da qualidade — Modelo para garantia diddgda em producéo e
instalacéo.

Sistemas da qualidade — Modelo para garantia didgda e inspecédo e
ensaios finais.
Gestdo da qualidade e elementos do sistema daadeh- Diretrizes.

Fonte: Neto, Tavares e Hoffmann, 2008.

Diversas mudancas sofridas no cenério mundial @xgcional fizeram com que esta
norma passasse por revisdes, a fim de se adequeecassidades empresariais de maneira
constantemente atualizada. A sua primeira reviséoprrida em 1994, fez um
aperfeicoamento da versdo original, porém n&o aaiterem 0s seus objetivos, e nem a
estrutura do conjunto de normas (NETTO, TAVARES@HAFMANN, 2008).

Uma das maiores alteracdes ocorreu em sua segewvidda no ano 2000, em que o
conjunto de normas certificaveis 1ISO 9000 (ISO 9080 9002, ISO 9003) se unificou como
Norma ISO 9001. Outra mudanca, durante esta revigareferente as lacunas existentes na
abordagem sobre os aspectos organizacionais. Rieaé/Peixoto (2008), a segunda reviséo
da norma a aproximou do modelo japonés, aumentandsua énfase nos processos
organizacionais. Para Maranhdo e Macieira (2010)etado 2000 trouxe varias mudancas
conceituais, dentre as quais a obrigatoriedaderdanzacdo evoluir da estruturacdo por
requisitos (compativel com a abordagem funcioraiya @ abordagem por processos”.

A atual versédo da norma ISO 9001 foi realizada @®32 Esta revisdo teve como
intuito esclarecer alguns requisitos que possuidiculdades de entendimento e aplicacao

para 0s seus usuarios. Assim, a revisdo 2008 n@seou criagdo e nem exclusdo de
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requisitos. Na figura 3, € possivel visualizar @aqgipais revisdes ocorridas na norma ISO

9001 e os seus respectivos anos:

Figura 3- RevisOes da Norma ISO 9001

/ Revisdes da Norma ISO 9001 \
ISO 9001 o
1SO 9002 12 Revisao 22 Revisdo 32 Revisdo
1SO 9003 I1SO 1ISO 9001 1ISO 9001
ISO 9004 1SO 9004
1987 1994 2000 2008 >

o /

Fonte: Adaptado de Oliveiet al, 2008.

A série 9000 tornou-se a mais conhecida dentre as de 19 mil normas da ISO
(ISO, 2012), extrapolando os meios puramente tésné& passando a ser uma constante
citacdo na midia e na publicidade de produtos enizgcdes (NETTO, TAVARES e
HOFFMANN, 2008, p.18). Esses resultados podem s@npanhados através do numero de
certificagcdes que aumentam constantemente. Confameeista oficial da organizagéo 1SO, a
ISO Focus + (2012), do ano de 2009 para o ano @6 BOBuve um crescimento de 4% no
namero de certificados emitidos no mundo.

Com o objetivo acompanhar as mudancas constant8€) aretende fazer uma nova
grande revisdo nesta norma, que esta previstaopana de 2015. Este processo ja se iniciou
em junho de 2012 e, de acordo com o cronogramagaamiaacao e as etapas estabelecidas, a

nova versao devera ser divulgada em setembro de(BRQ@, 2012).

2.2 O desenvolvimento da gestao por processos

O surgimento da “ciéncia aplicada de processosteadsformacgéo abrange a historia

da gestdo industrial moderna — desde os gurus al&gde, como Deming, Juran, Shingo,
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Crosby e Peters, e recentemente as praticas de eeaix Sigma”’ (Garimella, Lees e

Williams, 2008, p.7). E assim, “desde os anos 8iteresse em processo tem se tornado
mais intenso” (HARMON, 1997, p.21).

Como a partir deste ponto sera utilizado em vanmsnentos o termoBusiness
Process Manageméntou “gestdo por processos” ou “abordagem por @eseg’, foi
identificada a necessidade de esclarecer o quepesspectiva muda na visdo geral das
organizacoes.

As empresas, em sua maior parte, estdo organiza@astir das suas funcdes, com
uma estrutura hierarquizada, na qual a sua visa®s mlara estd representada nos
organogramas empresariais. Conforme Jeston e (66, p.3), “uma visdo organizacional
funcional cria um efeito de silo dentro de uma argacéo, e isso muitas das vezes leva a um
comportamento egocéntrico pela geréncia e os foadms de cada silo, as vezes em
detrimento de outro silo e da organizagdo como aoho’t Para Gongalves (2002, p.49) “as
organizacfes convencionais tém algumas caractassthacronicas que podem comprometer
seu desempenho em contextos competitivos.” Ester al#fende, que ao se priorizar as
otimizacdes departamentais, esta se criando aglsiperializacéo.

A visdo por processo - ao contrario da visédo fumaie ao invés de seguir a hierarquia
definida pela empresa segue o fluxo dos processpsesariais (GONCALVES, 2002). De
maneira que, “0s processos sdo a estrutura pelauguorganizacéo faz o necessério para
produzir valor para os seus clientes” (DAVENPORY94, p.8). Logo, a visdo deixa de ser
verticalizada, para se tornar uma visao horizortmtinguindo, dessa forma, a visdo por
processos da visao funcional. Para Davenport (18924,‘enquanto a estrutura hierarquica é,
tipicamente, uma visdo fragmentaria e estanquerelssonsabilidades e das relacdes de
subordinacdo, sua estrutura de processo € uma vdis@mica da forma pela qual a
organizacao produz valor”.

Para Harrington (1997, p.16)um fluxo de trabalho horizontal, combinado com uma

organizacao vertical, resulta em muitas lacunasperposicoes, e encoraja a subotimizacao,
gerando uma influéncia negativa na eficiéncia eefigacia do processo”. Essas lacunas
também foram identificadas por Hummler e Brache9%)9que as definiram como os

“espacos em branco nas organizagdes”.
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2.2.1 As mudancas propostas pela Reengenharia

Com as mudancas trazidas principalmente pela oadgqudlidade, como visto no
topico 2.1 Gestdo da Qualidadealgumas empresas comecaram a se organizar g gerti
seus processos de negdécio, de maneira que a fanma @s empresas estavam organizadas
passou a ser questionada. A partir deste con¢dstmmer e Champy (1994) mostraram para
as organizacfes que 0 cenario em que estavamdaisezra totalmente diferente daquele
vivido durante os primeiros grandes estudos da m@idtracdo, como citado no famoso livro
escrito por Adam Smith, “A Riqueza das Nac¢Oes”, qual as organizacdes estavam
concentradas nos trabalhos mecanizados e o tralmaéiectual ndo possuia valor. A partir
desta Otica, estes autores confrontaram a reali#glempresas que ainda estavam presas aos
conceitos do século XIX com a realidade vivida inalfdo século XX e 0 que se organizava
para o século XXI que se aproximava, no qual aygéo em massa ndo determinava mais as
regras, e os clientes passaram a definir as swuaghas. Esta mudanca fica evidenciada
conforme a descricdo de Teboul (1991, p.5) “nopsaa@de comunicacao fez do cliente uma
pessoa livre que viaja, compara, muda de opinideventualmente, se adapta ao produto
proposto pela empresa global”.

Para encarar essa nova realidade, tdo cheia degasi@eria entdo necessario mudar
0 modo como as empresas vinham trabalhando. AsEmmer e Champy (1994) defendiam
que nada mais no mercado era certo e que as em@asariam influéncia de trés grandes
forcas: clientes, concorréncia e mudancas. OsteBgoassaram a exigir mais qualidade dos
produtos e servicos recebidos, j& ndo se sentiais) ghagados a aceitar o que as empresas
impunham ao mercado. A concorréncia estava comecangumentar, com a entrada dos
novos produtos - principalmente o0s japoneses - dmoy mercados do mundo,
principalmente no americano, com “uma qualidadehorelum menor preco e um melhor
atendimento” (HAMMER; CHAMPY, 1994. p.11). Logo,relada aos dois itens citados
anteriormente, a mudanca se fez necesséria e assampassaram a assumir que esta ocorre
a todo instante. Observando desse modo, o propmpd para as organizacdes se tornou
vitima das mudancas. O desenvolvimento e lancamdetaum produto precisam ser
realizados o mais rapido possivel devido a conooia€ée ao mercado consumidor que
demandam por novidades a todo o momento. Senduo,assiclo de vida do produto sofreu

alteracOes, tornando-se cada vez mais curto e caeemais ansioso por novidades.
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Alguns autores como Hammer, Champy e Davenpoparéir dos seus estudos e

experiéncias, desenvolveram o que eles chamaramRekngenharia empresarial ou
Reengenharia de Processos, que consoante Dave(i@®4), seria a “contrapartida
Ocidental” em resposta ao sucesso japonés alcamted@s dolotal Quality Management
(TQM). Logo, ao contrario do que propunha a filisoda qualidade total a respeito da
melhoria continua e gradual dos processos, estieseaudefendiam uma reestruturacdo
drastica dos processos, ou seja, uma mudanca Ratal. Hammer e Champy (1994, p.2) a
“reengenharia empresarial significa comecar de naamecar do zero”, pois “s6 a
reengenharia visa a promover melhoria radical taslades.” (DAVENPORT, 1994, p.28).

A reengenharia defendia uma mudanca radical enrstiggprocessos e setores que,

em alguns casos deixavam de existir na empresaRarenport (1994, p.2):

A reengenharia, além das medidas necesséarias aangagd radicais de
processos e especificamente ao projeto do novegsocabrange também a
criacdo de novas estratégias, o projeto do progessoe a implementacao
da mudanca em todas as suas complexas dimens@ektica, humana e
organizacional. (DAVENPORT, 1994, p.2).

Ao contrario do que possa parecer, a reengenlidnia foco ndo apenas nos processos
operacionais, mas em todos 0s processos orgamaai®degundo Davenport, (1994, p.2), a
reengenharia busca gerar mudancas “nas dimensgesddgica, humana e organizacional”.
De acordo com Gongalvest, al (1995, p.28):

A reengenharia ndo se restringe a manufatura, atracio, ela procura
identificar os processos que sao tipicos na reddo trabalho em todas as
areas da empresa. Introduz o interesse pela inmgiatéo processo para seu

cliente, levando adiante o conceito de valor agteq@&ONCALVES, ET
AL.1995, p.28).

Ao englobar todos os setores da empresa em sepoedeatrabalho, a reengenharia
assumia objetivos distintos e em diversas frer@@scalveset al. (1995) elencam alguns
destes objetivos tais como: aumentar a percepcadielte sobre o produto, aumentar a
qualidade do produto, aumentar a flexibilidade gaxlutos , aumentar a produtividade do
setor de producao, simplificar as operacdes, entires.

Como o projeto de reengenharia era muito ousadovel\da uma mudanca radical

dentro das organiza¢cfes, uma das dificuldades gadas em sua implantacdo foi devido a
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cultura organizacional j4 existente. A alteracam/wesdo ou criacdo de um processo envolve

toda a rotina de uma empresa, principalmente notgnge a seus funcionarios e esta
mudanca pode gerar experiéncias muita das vezediveegy Segundo Hammer e Champy
(1994):

A reengenharia é um processo essencial e, as k®emso para empresas
estabelecidas. Além de exigir que desenvolvam ntvasas de realizar o
trabalho, requer que desmantelem as formas comsmgrde realiza-lo.
Gerentes e executivos precisam desaprender doidoséde técnicas
gerenciais, enquanto os trabalhadores precisanpréesier dois séculos de
experiéncia operacional. (HAMMER e CHAMPY, 1994).

Os idealizadores da reengenharia afirmavam quenéstaeria mais um modismo, ou
mais um modelo para ser implantado, como tantosgtaram sendo lancados na época, eles
defendiam uma mudanca radical e Unica, 0 que axedifiavam destes modelos que
pregavam a melhoria continua, ou seja, benefigia s processos apenas no médio e longo
prazo. Hammer e Champy (1993, p.35), diferenciamemgenharia da melhoria continua

proposta pelo sistema de gestdo da qualidade, s@aguintes argumentos:

O objetivo é continuar fazendo o que ja é feitogsé melhor. A melhoria
da qualidade procura melhorias graduais e constardedesempenho do
processo. A reengenharia procura mudancas revolutas, nao pela
melhoria dos processos existentes, mas pela ss#itgigéio por processos
inteiramente novos. A reengenharia também implicaa uabordagem
diferente da gestdo da mudanca, diferente dos gy de qualidade.
(HAMMER e CHAMPY, 1993, p.35).

Davenport (1994, p.12), também comungava destesaseprincipios, afirmando que
“se a reengenharia de processos significa a redbzde um trabalho de maneira radicalmente
nova, a melhoria de processos significa apenaal@agido desse mesmo processo com uma
eficiéncia e eficacia, um pouco maior”. Este autonbém propés um quadro, no qual se
encontram resumidas as principais diferencas exeseentre a melhoria continua e a

reengenharia, conforme apresentado no quadro 2:
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Quadro 2 - Melhoria de Processos versus Reengart@ifrocessos

Gradual Radical

Processos existentes Estaca Zero

De uma vez/continua De uma vez
Curto Longo
De baixo para cima De cima para baixo
Limitado, dentro de funcdes Amplo, inter funcional
Moderado Alto
Controle estatistico Tecnologia da Informacgéo
Cultural Cultural/estrutural

Fonte: Davenport (1994, p.13)

Como se pode observar no quadro 2, a reengenhavaga alteracdo na empresa
como um todo e as mudangas ocorrem de uma unicaoreando assim a operagdo mais
arriscada (DAVENPORT, 2004), ou seja, caso a mwadg dé certo da primeira vez, pode
ser que nao haja chance para uma segunda altecnAlilm momento mais adiante, ao
reavaliar estes riscos, Hammer (1996) revé a pmsagfical que a reengenharia tinha adotado
e passa a colocar a sua atencdo nos processossangweEsta revisdo se deu, pois a
implantagdo da reengenharia obteve sucesso emsapkguenas empresas, porém em outras
nao conseguiram alavancar resultados e em alguorasn fdecretadas faléncias. Esta

realidade fica evidenciada na explicacdo de Mameh@dacieira:

Como decorréncias da falta de compreenséo plema ashpotencialidades e
riscos da reengenharia, muitas empresas embareanaatalhos turbulentos
e perigosos na esteira do langamento da Reengenbari1993, inclusive

varias (empresas) brasileiras. No mundo inteiro tasuiquebraram.

(MARANHAO e MACIEIRA, 2010).
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Dessa maneira, apés o fracasso do movimento dagBeegria, as empresas tiveram

de se reconstruir para buscar uma forma de gereseaia processos.

2.2.2 A abordagem ddBusiness Process ManagemerBPM

Apébs as movimentacdes da reestruturacdo radicglopta pela Reengenharia e os
altos riscos que esta oferecia, as organizacdetvai@m a visdo de processos sobre as suas
empresas, no entanto utilizando a abordagem com rflacmelhoria continua, ja difundida
pelo TQM, que propunha os beneficios mais lentasgdio e longo prazo. Contudo, desta
maneira ndo abalava radicalmente a estrutura deesenp

Segundo Harmon (2007), assim que as ideias gepatlafkeengenharia comecaram a
declinar, as grandes organizacdes buscaram naldg@ainda um pouco recente no inicio
dos anos 90, solugbes para os seus problemas iggseAs empresas da area de tecnologia
da informagao desenvolveram programas que buscatemder as necessidades empresarias
mantendo a abordagem por processos e tirando alésctuncdes ou até mesmo das pessoas.
Os tipos de programas que se destacaram nesse tnpreegundo este autor, foram o0s
Worflows e os ERPsHnterprise Resource Planningjlesenvolvidos por empresas, dentre
entre elas: SAP @racle que ainda permanecem no mercado.

A respeito dos sistemas desenvolvidos naqueledmeridarmon (2007, p.13) explica
que “o sistema dworkflow tornou-se uma forma muito popular para automapracessos
baseados em documentos”, e os sistemas de ERRapazes de integrar diversos modulos,
de forma que fosse possivel acessar informacdesitdes modulos ou setores. “Os sistemas
de ERP permitiram as empresas substituir os aplbsamais antigos por novas aplicacdes de
software” (HARMON, 2007, p.14) e, assim, as infogdes se tornaram mais compartilhadas
e mais acessiveis aos colaboradores do processerpiesa.

A tecnologia da informacgéo teve um papel fundantgrdea a criacdo e difusao dos
conceitos de BPM. Porém, apesar de tanta tecnolog@mfoi possivel automatizar todos os
processos empresariais, pois muitos destes eggtandente relacionados as competéncias
humanas, tanto em processos de inovacao e deseneote como nos processos decisorios.
Harmon (2007, p.15) afirma que “alguns processas p@dem ser automatizados com a
tecnologia existente. Algumas atividades exigems@&s para tomar decisdes ou para

fornecer uma interface humana com os clientes”.
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Assim, no inicio deste século - devido aos movimermomo o0 gerenciamento do

workflow, a modelagem dos processos de negocio, o gerarianda qualidade, a
reengenharia de negocios, 0 gerenciamento de maslarspirge oBusiness Process
Managemen{BPM) que ficou conhecido como a terceira onda (B FINGAR, 2003).
Este modelo, que surgiu apds a reengenharia e o, PQd utilizar os conhecimentos que
ambos 0s modelos deixaram, assim o BPM acreditdaghabilidade para mudar o processo
passa a ser mais relevante do que a habilidadepasia, pois ele gera as condices para que
toda a cadeia de valor possa ser monitorada, camiente melhorada e otimizada’
(BALDAM, et al, 2007, p.41).

Para Smith e Fingar:

O significado da terceira onda reside na capacidageproporciona para
criar uma Unica definicdo de um processo de negécigartir do qual

diferentes pontos de vista de que o processo padprecessado e novos
sistemas de informacdo podem ser construidos. Eg@sentacdo de
processo unificado significa que as pessoas coeretifes habilidades,
diferentes gerentes de negécios, analistas de iesgdéempregados,
programador, cada um pode ver e manipular 0 mespwegs0 através de
uma representacdo adequada para eles e derivadussdsa fonte (SMITH

e FINGAR, 2003, p.14).

Maranh&o e Macieira (2010, p.33) defendem que tr plar automacao dos processos
“algo revolucionario ganhou forca de expressao” ste ealgo € oBusiness Process
Managemen(BPM), ou Gerenciamento de Processos de Negdcios.

Na definicdo de Garimella, Lees e Williams:

Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM) énjurto de métodos,
ferramentas e tecnologias utilizadas para projesgrovar, analisar e
controlar processos operacionais de negocio. BPMmé& abordagem
centrada em processos para melhorar o desempenbo cgobina
tecnologias de informacdo com as metodologias despsos e governanga.
BPM abrange pessoas, sistemas, funcfes, empréeates; fornecedores e
parceiros (GARIMELLA, LEES WILLIAMS, 2008, p.5).

De acordo com Maranhdo e Macieira (2010, p.34) &BP“uma estratégia para
organizar, executar e aperfeicoar os processos @dim de estabelecer o entendimento

comum entre a area de negdcio e as equipes dédgienda informacao (TI).”.
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Resumidamente, pode-se dizer que o BPM é uma fentanatrelada a tecnologia da

informacéo, capaz de gerar informacdo para a direlzi empresa, a respeito dos seus
processos de negocios. Alguns beneficios que asiaegdes que adotam o BPM podem ter

estdo listados a seguir conforme definidos porr@ella, Lees e Williams:

a) os gerentes de negoécios podem medir diretamensponder e
controlar todos os aspectos e elementos de setssgos operacionais;

b) gestores de Tl podem aplicar suas habilidades arses mais
diretamente nas operacdes de negocios;

c) funcionarios e trabalhadores de toda a organizpodem alinhar os
seus esfor¢cos para melhorar a sua produtividade desempenho.

d) a empresa como um todo pode responder mais rapidandes
mudancas e desafios para atender continuamentaasnetas e objetivos.
(GARIMELLA, LEES WILLIAMS, 2008, p.5).

Assim, devido a visao sistémica e a irde@o com a tecnologia da informacgéao que o
BPM propde, a transformacédo das organizacdes diexaer uma arte imprecisa e de
resultados imprevisiveis, tornando-se uma dis@piadministrativa e de engenharia, com
indicadores predefinidos, mas alteraveis (BALDANQR, p.41; BALDAM, et al. 2010,
p.41).

O BPM busca a melhoria dos processos de formammtatravés do conhecimento
(mapeamento) da situagdo atual e do planejamentorde se pretende transforma-los. “No
caso, a ‘melhoria’ sempre supfe um ‘ideal’ em camag@o ao qual a situacao real deveria ser
transformada. A ‘melhoria’ é definida em termostiebs, marcando a diferenca entre o que
€ e 0 que desejamos que seja” (THIOLLENT, 200%)p.6omo meio de acompanhar esta
evolucéo dos processos, foram desenvolvidos model®sao capazes de verificar, avaliar e
gerenciar o grau de maturidade, tornando o conletondos processos internos uma
vantagem competitiva para as organizacfes. No mxdpico, sera abordada a importancia
dos modelos de maturidade de processos e algunsnddslos que estdo disponiveis no

mercado.
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2.2.3 O inicio da maturidade de processos

O conceito de niveis de maturidade foi primeiramgmbposto por Philip Croshy, em
1979, em seu livroQuality is fre€, no chamado “Aferidor de Maturidade da Gerénata d
Qualidade”, o qual estabelecia cinco estagios adueiio com base nas préaticas adotadas
(CROSBY, 1979). Assim, o conceito de maturidadeeessos estéd atrelado a busca pela
melhoria continua, num esforco por um desempenpergu, a fim de alcancar processos
gerenciados e sistematizados para alcancar ressiltadis eficientes (CMMI, 2006). Tais
principios foram adaptados em 1986 pgtiftware Engineering InstituSEI), naCarnegie
Mellon University para criar o modelo CMMGQapability Maturity Modeé), utilizado para
avaliar os processos de desenvolvimento e manwaemedoftware (HUMPHREY, 1987;
PAULK, 2001; HARMON, 2007; 2009; GUIA BPMM, 2008JLS/EIRA, 2009).

O modelo de cinco niveis de maturidade propostcQuosby (1979) é composto por:
incerteza, despertar, esclarecimento, sabedor&ateza. Em contrapartida, o modelo CMM
desenvolvido sob os auspicios da SEI, atualmentdieoido como CMMI também é
composto por cinco niveis: inicial, repetivel, dafo, gerenciado e otimizado (PAULK,
2001). Com este modelo tornou-se possivel acompanti@senvolvimento das empresas por
meio de seus niveis de maturidade, em que a oggaitizé capaz de evoluir do nivel mais
baixo, no qual seus processos estdo desorganizad®s sdo confidveis, para uma estrutura
madura e capaz de manter 0S seus processos seadataelos de maneira consistente
(HARMON, 2009).

A partir da divulgacdo e dos resultados satisfasd@presentados pelo CMMI e
“conforme 0s anos se passaram, muitos outros greipiaram no jogo” (HARMON, 2009)
de maneira que, atualmente, o mercado apresen&soss modelos de maturidade de
processos, tais comoPfoject Management InstitutéPMI), Capability Maturity Model
Integration CMMI), o Supply Chain Concil's(SCC) SCORbusiness framewoyrka IT
Governance Institut€lTGI), COBIT framework (HARMON, 2007, pag. 126)Business
Process Maturity Mode(BPMM), desenvolvido por Harmon (2004)ecentemente adotado
como uma norma para ©bject Management GrolUgJESTON e NELIS, 2008, p.43D
Process and Enterprise Maturity Model PEMM (Hammer, 2007), o 8 Omega ORCA
desenvolvido pel@usiness’rocess Transformation GroBPTG), além de outros.



26
A proposta de todos esses modelos esta susterdgu@missa de que “0S processos

de trabalho podem ser estruturados pelas emprgsatirade estagios ou niveis de evolugéo,
sendo claramente definidos, gerenciados e contuslad longo do tempo” (SILVEIRA,
2009, p.230). Estes niveis de maturidade fornepam organizacdo um caminho para
conhecer o seu desempenho frente aos seus prapipgessos (MOREIRA e GUTIERREZ,
2010; GONCALVES, 2000).

Dessa forma, os modelos organizados em estageasrséuram com base no processo
evolutivo marcado por fases distintas que se emadde forma crescente. Além disso, a
mudanca evolutiva produzida pela escalada dos iestadeta integralmente a estrutura
organizacional, alterando qualitativamente sua igardgdo e suas caracteristicas
(SILVEIRA, 2009). A evolucéo entre estes estagiodepse dar de forma diferente para cada
organizacao, pois enquanto algumas crescem linesseEstagio a estagio, outras podem ser
capazes de saltar para estagios mais distantesQBOXES, 2000). Embora existam outros
elementos a serem considerados para a transic@ondgivel de maturidade para outro, o
objetivo basico é alcancar um processo controladmemsurado com um fundamento
cientifico para a melhoria continua (HUMPHREY, 1p8Goncalves (2000) desenvolveu
uma matriz de maturidade capaz de avaliar as arggies quanto a sua capacidade de estar
organizada e gerenciada por processos. A matdzesstuturada de maneira que o nivel mais
baixo (A) representa uma organizagdo com estryglamaamente funcional e o nivel (E), o
mais alto, representa uma organizacdo baseada @respos. As posicOes intermediarias
dessa matriz representam, em diferentes graus tieidaae, as organizacdes que estdo na
fase de transicdo entre as duas extremidadesni®dinar visualizacdo, esta representado no
quadro 3 a matriz de maturidade desenvolvida parc&ues (2000):
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Quadro 3- Os estagios da evolucdo para a organizeggrocessos

A B C D E
Processos, que  ldentificamos Melhoramos os  Redistribuimos Nossa
processos?  NOSSOS Processos, processos NOSSOS recursos organizacéo foi
subprocessos e essenciais. ao longo dos  desenhada pela
subsubprocessos processos I6gica dos
essenciais e Nossos
atribuimos a processos

responsabilidade  essenciais
a umprocess

owner
As empresas O foco do esforco  As empresas Ainda € um E a forma de
sequer se deran  ainda esta nas  ainda raciocinam remendo, organizacdo
conta funcdes por fungoes, construido sobre indicada para a
mesmo que uma estrutura gestéo por
Emgeral, as  Os processos sac :
conhegcam bem antiquada processo
empresas enquadrados na
Seus processos 5
percebem estrutura As empresas Areas
apenas 0s funcional O uso decase comegam a funcionais
processos de managergpode  obter resultados praticamente
A abordagem é . ~ .
manufatura, os _ melhorar o da énfase em nao existem
ampla demais
outros processo! contato como  processos, mas
. - . As metas e
S840 acessorios A forma de cliente com um alto _
meétricas sao
trabalho é ) desconforto na o
O poder ainda L definidas para
provavelmente ; organizagao
reside nas 0S processos
antiga . o ~
L unidades verticais Implantacéo da
nova
organizagao
Enquanto o Aperfeicoamento  Aperfeicoamento Gestéo de alguns Gestéo
assunto é pura de gargalos e dos processos processos integrada dos
manufatura, as obtencgéao de essenciais, isolados e processos
chances de melhoras de  cortando atividades integragdo com essenciais
aperfeicoamento eficiéncias e fungbes que nado processos
sdo limitadas pontuais agregam valor auxiliares

Fonte: Gongalves (2000).
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Da mesma forma como a matriz foi desenvolvida pongalves (2000), outros

modelos de maturidade estdo intimamente ligadosliaama continua dos processos internos,
entretanto cada um deles possui metodologias difidas de implantacdo e critérios de

avaliacdo. Alguns desses modelos estédo descrittipitm a diante.

2.3 Modelos de Gestéao Orientados para Processos

Para a composicdo deste capitulo foram escolhioim® enodelos orientados para
processos, destes, trés sdo modelos de maturidhtidl, MPS.BR e 8 OMEGA e dois sédo
modelos utilizados para gestdo, sdo eles o MEG Sistema de Gestdo da Qualidade,
desenvolvido pela norma ISO 9001. Destes cinco foedéois foram desenvolvidos no
Brasil, - o MEG e 0 MPS. BR - 0s demais sdo modelt@snacionais, conforme apresentado
no Quadro 4.

A escolha dos modelos, supracitados, pretende anoatrrelagdo entre modelos
internacionais, com modelos que foram criados paradaptarem a realidade das empresas
brasileiras. O presente estudo buscou em modedoshiecidos internacionalmente (8 Omega
ORCA e BSC) para desenvolver uma ferramenta quee fpsssivel de ser implantada mais
facilmente em empresas nacionais. Algumas carstita$ dos cinco modelos sé&o

apresentadas no quadro 4.

Quadro 4 - Comparativo entre os modelos estudados

2005

1992 1987

1987 2003

E.UA Brasil Brasil Suica Ingalterra
Software SOFTEX Fundagéo ISO BPTG-
Enginnering Nacional da Business
Institute (SEI) Qualidade  — Process

FNQ. Transformation

Group




Internacional América do Sul  Nacional
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Internacional Internacional

Maturidade de Maturidade de Modelo

de Sistema

de Modelo

de

Processos Processos  d¢ Gestédo Gestao da Maturidade de
Softwares Qualidade Processos

4731, sendo 410 até Mais de 5.000 1.111.698, Né&o divulgado

143 no Brasil dezembro de empresas sendo 28.325

até dezembro  2012. utilizam o no Brasil, até

de 2011. modelo. dezembro de

2011.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

2.3.1Capability Maturity Model Integration(CMMI) a divulgacdo em grande escala dos
modelos de maturidade de processos

O CMMI - Capability Maturity Model Integratior- Modelo Integrado de Maturidade
e Capacidade € um modelo para avaliacdo da capac&anaturidade de um processo com
foco em sua evolucdo e melhoria. Segundo SilveiP@q, p. 235), este modelo “teve como
fundamentacdo conceitual os principios e praticas gdalidade total, inspirando-se,
inicialmente, no modelo de mensuracdo da qualidgedencial desenvolvido por Crosby em
1979".

O modelo surgiu em 1987, quando o Departamento efesB americano, a fim de
alcancar melhorias em seus processos de desenealairde softwares, entregou Software
Enginnering Institutg(SEI) - um instituto da Universidade Carnegie Mell o desafio de
elaborar um método que atendesse as necessidadevolleedo dos seus processos
(HARMON, 2009). Para atender a esse desafio, odggénvolveu o CMM -Capability
Maturing Model - cuja primeira versdo foi publicada em 1987 naolifhe Capability
Maturity Model: Guidelines for Improving the Soft@aProcessA criagdo de um padrdo de
processos asseguraria que os fornecedores quendiessomercializar com o Departamento
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de Defesa deveriam utilizar as mesmas praticasoqperadesta forma, eeftwaregivessem a

mesma qualidade, independente do fornecedor (HARVEDNO).

De acordo com o Guia do CMMI para desenvolvimento:

Os CMMs focam na melhoria de processo em uma argedd. Eles contém
0s elementos essenciais de processos efetivosiparau mais disciplinas e
escrevem um caminho de melhoria evolutiva desdeepsms imaturos, ou
ad ho¢ até processos maduros, disciplinados, com quidida eficacia
melhoradas. (GUIA CMMI, v 1.2, 2006).

Apods o seu desenvolvimento, o0 modelo CMM ganhowerdivs adeptos em todo o
mundo nos mais variados segmentos e portes de smspr® modelo se tornou um padréao
mundial para os processos de desenvolvimentsofisvare e agora esta incorporado ao
governo e industrias” (DAVENPORT, 2005, p.4). Harm@007, p. Xxxiii), ressalta que
“embora o modelo CCM seja comumente aplicado emdgaempresas, também pode servir
como um excelente modelo de referéncia para peguemagdias empresas”.

O CMM foi inicialmente desenvolvido para atender a®cessidades do
desenvolvimento desoftwaresservindo logo em seguida como base para varioout
CMMs, com finalidades distintas, porém geraram anad@nfusdo entre os préprios usuarios.
O modelo também nédo atendia aos padrées da ISQUES04, também conhecida como
SPICE e que define processo de desenvolvimentsofterare A fim de unificar em um
framework a SEI desenvolveu o modelo que chamou de CMMie Esodelo representa a
evolucdo do CMM, com a ampliagdo da sua aplicaiikde abrangéncia, tendo, por iSso
mesmo, recebido um “I” no final do novo nome, digando a integracdo dos diferentes
submodelos do CMM num dnico modelo CMMI (PAULK, 2QQCHRISSIS; KONRAD;
SHRUM, 2003; DAVENPORT, 2005; GUIA DEV. CMMI, 2006)

A principal diferenca que o modelo integrado (CMMipresentou da sua versao
anterior (CMM) foi a possibilidade de a organizag&oolher duas formas para a implantacao
deste modelo de maturidade. O CMMI oferece a piisiside da adocdo da abordagem
continua ou por estagios, a abordagem ja utilizedaersao anterior. A diferenca entre elas
esta no fato de que, na abordagem continua, aipagao escolhe os processos em que deseja
implantar a melhoria e, a partir da avaliacdo dpac@ade destes processos, ela seré
classificada conforme os niveis correspondentesda processo. Na abordagem estagiada, a
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organizacdo possui um modelo pré-estabelecidouabestdo determinados quais processos

serdo avaliados para se atingir um nivel de matdedMACIEL,VALLS, SAVOINE, 2011).

O CMMI estéa estruturado em “um caminho evolucianague comega com pProcessos
imaturos (inicial) e segue até um processo madudis@plinado (otimizado), em que €
possivel o controle do processo de producasdafevarepor meio de métricas e modelos
estatisticos.” (MORGADGCegt a.12007, p.385). As organizacfes passam a se moageatde
uma medida que evolui de uma organizac&do imatara,disciplina em seus processos, para
se tornar madura — em que 0s processos sdo medadodrolados - e assim garantir que seus
processos sejam consistentes ao serem executadssn,Apode-se compreender que o0
modelo é capaz de ajudar as empresas compreendeneque estagio de maturidade se
encontra 0s seus processos, e definir um camindegair para que sejam alcancados o0s
niveis mais altos. (HARMON, 2009).

Harmon (2007) esclarece sobre os dois caminhosictlgzle e maturidade, que os
usuarios do CMMI podem optar:

Vocé pode analisar as capacidades de um determig@plartamento ou

grupo de praticantes ou vocé pode concentrar-saataridade global de

uma organizacdo. O primeiro se concentra em nieisapacidade, olha
para ver quais sdo as competéncias que estdo t@esEnem seguida,
concentra-se emansinar aos gerentes ou aos profissionais dos gzaEeas

habilidades que estdo faltando. O segundo, querseentra em niveis de
maturidade, assume que as organizacdes tornamisesckarecidas em um
processo sistematico, dividida em fases e se ctmacem identificar o seu

estagio atual e, em seguida, as competéncias grganizacdo precisa para
passar para o préximo nivel (HARMON, 2007, p.128).

Como ja apresentado anteriormente o modelo integpacidade e maturidade e estes
sdo avaliados em todos o0s seus cinco niveis. Desta, foi desenvolvido um quadro, a
partir dos conceitos do Guia do CMMI para desenwwwnto (2006), no qual estdo resumidas
as expectativas do modelo quanto a ambos os gsiesdpacidade e maturidade, em cada

nivel.
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Quadro 5 Resumo das expectativas de cada nivel no CMMI

E um processo que ndo é executado ¢ No se aplica.
executado parcialmente.

E um processo que satisfaz as met@eralmente os processos s hoce cadticos.
especificas da area de processo, apoianddpesar deste caos, organizacbes no nivel de
viabilizando o trabalho necesséario pammaturidade 1 frequentemente produzem produtos
produzir os produtos de trabalho. e servicos que funcionam.

E um processo executado (nivel Os projetos da organizacdo tém a garantia de que
capacidade 1) que dispbe 0s processos sdo planejados e executados de
infraestrutura adequada para apoiar acordo com uma politica. Sao monitorados,

processo; € planejado e executado controlados e revisados; e sdo avaliados para
acordo com uma politica; empre verificar sua aderéncia em relagédo a descri¢cdo de
pessoas experientes que pOSSL processo.

recursos adequados para produzir sa

controladas; envolve partes interessa

relevantes; € monitorado, controlado

revisado; e sua aderéncia em relaca

descricdo de processo € avaliada.

E um processo gerenciado (nivel d®s processos sdo bem caracterizados e
capacidade 2), adaptado a partir dmtendidos, e s&8o descritos em padrdes,
conjunto de processo-padrdo darocedimentos, ferramentas e métodos. Os
organizacdo de acordo com as diretrizgsocedimentos séo estabelecidos e melhorados ao
para adaptacdo, e contribui com produtdsngo do tempo.

de trabalho, medidas e outras

informacdes de melhoria de processo para

0s ativos de processo da organizacao.

E um processo definido (nivel ¢ A organizagdo e o0s projetos estabelecem
capacidade 3), controlado por meio objetivos quantitativos para qualidade e para
técnicas estatisticas e outras técni desempenho de processo, utilizando-os como
quantitativas. Objetivos quantitativos pe critérios na gestdo. Objetivos quantitativos
qualidade e para desempenho de proct baseiam-se nas necessidades dos clientes, dos
sdo estabelecidos e utlizados col usuarios finails, da organizagdo e dos
critérios na gestédo de processo. responsaveis pela implementacao de processos. A
qualidade e desempenho de processo sao
entendidos em termos estatisticos e gerenciados
ao longo da vida dos processos.
E um processo gerenciadolem foco na melhoria continua do desempenho
guantitativamente (nivel de capacidade 4 processo por meio de melhorias incrementais e
e melhorado com base no entendimerittovadoras de processo e de tecnologia. Os
das causas comuns de variacdo inerentdgetivos quantitativos de melhoria de processo
ao processo. O foco de um processo ggara a organizacdo sdo  estabelecidos,
otimizacdo €é a melhoria continua deontinuamente revisados para refletir as
desempenho de processo tanto por meio meidancas nos objetivos estratégicos e sao
melhorias  incrementais quanto  detilizados como critérios na gestdo de melhoria
inovacgao. de processo. Os efeitos das melhorias de processo
implantadas sdo medidos e avaliados em relacéo
aos objetivos quantitativos de melhoria de
processo. Tanto os processos definidos quanto o
conjunto de processos-padrdo da organizacdo séo
alvo de atividades de melhoria mensuraveis.

Fonte: Elaborag&o prépria com base na literatur@Mil
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Os niveis do CMMI podem ser visualizados na fighrd esquerda da figura a esta
listada a relacdo dos processos a serem realipadtasatingir os niveis que estéo a frente,
respectivamente, em tons variados e delimitadosiparlinha continua, conforme a mudanca
de maturidade. As linhas verticais tracadas no thdmto, numeradas de 1 a 5, mostram a

variacdo do nivel de capacidade dos processospmdcance de um determinado nivel.

Figura 4: Niveis de Maturidade e Capacidade — CMMI

Implantacéo de Inovac¢des na Organizacao
Andlise e Resolucdo de Causas de Proble
Defeitos

Desempenho do Processo Organizacional
Geréncia Quantitativa do Projeto

Avaliacdo e Melhoria do Processo
Organizacional

Definicdo do Processo Organizacional
Geréncia Integrada de Projetos
Treinamento Organizacional .
Desenvolvimento de Requisitos Nivel 3 de Maturidade
Solucdo Técnica / Integracdo dos Produtos 5 5 :
Verificacdo
Validacao
Andlise de Deciséo
Geréncia de Riscos
Planejamento de Projetos ,
Monitoracdo e Controle de Projetos Nivel 2 de
Medicéo e Andlise Maturidade
Geréncia de Configuracio ;
Garantia da Qualidade do Processo e do Prod
Geréncia de Acordos com Fornecedores ; ; ;
Nivel de Capacidade 1 2 3 4 5

Nivel 4 de Maturidade |

Mais Subprocessos Criticos

Fonte: Apresentacdo CMMI (2011)

Esse modelo vem ganhando adeptos em todo o munadiesive no Brasil. De acordo
com o CMMI® for SCAMP Class A Appraisal Results 2011 End-Year Updaf#2), o
Brasil possui um total 143 avaliacdes, distribuidias seguinte maneira: Nivel 1, uma

avaliacdo, o nivel 2 possui 76 avaliac6es, no ri\sfo 56 avaliagbes, nenhuma avaliacdo no
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nivel 4 e apenas 8 avaliag6es no nivel 5. Comresteero de certificados, o Brasil € o pais

que possui 0 maior numero de certificacbes CMMAmgrica do Sul e 0 sétimo no mundo.

2.3.2 O MPS.BR — Melhoria de Processo dd&oftware Brasileiro, como modelo

brasileiro de maturidade

Um modelo genuinamente brasileiro e pensado imi&ate para as micros, pequenas
e médias empresas desenvolvedorasafevare,porém possuindo capacidade para atender
empresas de grande porte e instituicbes publicasvadas, o MPS.BR - Melhoria de
Processo do Software Brasileiro - foi desenvohado 2003 e coordenado pela Associacéo
para a Promocéao da Exceléncia do Software Bras{80©OFTEX).

Para Kalinowskiget al

O objetivo do programa MPS.BR foi desenvolver eelisinar um modelo
de processos de software (0 modelo MPS) visandba&stter um caminho
economicamente viavel para que organizacbes, muduias PMEs,
alcancem os beneficios da melhoria de processas @ilzacdo de boas
praticas da engenharia d@eftware em um intervalo de tempo razoavel.
(KALINOWSKI, et al2010, p.2)

O MPS.BR buscou seguir os padrdes estabelecides peirmas ISO/IEC 12207
(Systems and software engineerirg Software life cycle procesges ISO/IEC 15504-2
(Processo de Desenvolvimento de software — SPI@S)ae em conformidade com o CMMI-
DEV (Capability Maturing Model Integration — Developmgnt

O modelo é composto por um complexo conjunto deasg@ métodos conforme
apresentado na Figura 5. O modelo est4 dividido rodelo de referéncia (MR-MPS),
modelo de avaliacdo (MA-MPS), e modelo de negoMdl-MPS). Como ndo é objetivo
principal deste trabalho, discorrer profundamemwiares este modelo de maturidade, o tema
abordado neste capitulo se limitou a abordar o @egaal, pertencente ao Modelo de
Referéncia (MR-MPS).
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Figura 5- Estrutura da documentacéo do MPS. BR

Modelo
MPS
ISO/IEC CMMI-DEV ISO/IEC
12207 15504
v V » 4 A \ 4
Modelo de Referéncia Método de Avaliagdo Modelo de Negdcio
(MR-MPS) (MA-MPS) (MN-MPS)

Guia Geral J Guia de Aquis:(;ao’J Guia de Avahagao’J Documentos do Programa’J

A4 §

Guia de Implementat;éo"]
Fonte: Guia Geral MPS.BR (2011)

O modelo MPS.BR é compativel com os padrdes de idqu aceitos
internacionalmente. Ele tem como pressuposto, ovafgamento de toda a competéncia
existente, nos padrdes e modelos de melhoria @egso disponiveis, (SOFTEX, 2011), e na
avaliacdo de processos de engenharissafeware quanto a atender as necessidades de
negocio, da industria deftwarebrasileira (Kalinowskiet al 2010).

O MPS.BR é um modelo que tem como objetivo avaliarelhoria da qualidade e da
produtividade dos produtos defisvaresconforme os conceitos de maturidade e capacidade
de processo, assim como o modelo CMMI. O modelond&uridade busca identificar os
niveis de melhorias implantadas pelas empresagata sua escala de maturidade, que esta
dividida em sete niveis, a saber: A (Em Otimizag®&J)Gerenciado Quantitativamente), C
(Definido), D (Largamente Definido), E (Parcialmenbefinido), F (Gerenciado) e G
(Parcialmente Gerenciado). Sendo o estagio iniedpresentado pela letra “G”, e com a
evolucdo nos seus niveis de maturidade podendmcalca nivel “A”. Desse modo o
progresso da empresa sO sera validado em um nixgldg os propositos e resultados
esperados destes forem alcangados, assim comatabugos (SOFTEX, 2011):

Os niveis de capacidade de processo irdo evoluijjugtamente aos niveis de

maturidade que estes processos forem alcancandmdpgo com o Guia Geral do MPS.BR :
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A capacidade do processo € representada por urantorgle atributos de
processo descrito em termos de resultados esperAdaspacidade do
processo expressa o grau de refinamento e institalizacdo com que o
processo € executado na organizagdo/unidade oagamal (GUIA
MPS.BR, 2011, p.17).

Os niveis de capacidade dos processos sdo degmwito®ve atributos de processo
(AP). O alcance de cada atributo de processo éadwealtilizando os resultados esperados de
atributos de processo (RAPs) (GUIA GERAL MPS.BR1P0 Os atributos de processos
(AP) no MPS.BR séo descritos no Quadro5:

Quadro 6 - Atributos do MPS.BR

O Processo é executado

O Processo é gerenciado

Os produtos de trabalho do processo séo gerenciados
O processo é definido

O processo esta implementado

O processo é medido

O processo €é controlado

O processo € objeto de melhorias incrementaisvagies.

O processo é otimizado continuamente.

Fonte: Elaboracéo prépria

Para cada nivel de avaliacao, diferentes processmexigidos, todavia quanto mais
alto for o nivel da empresa, todos os processag@bdavem estar conforme o nivel avaliado
mais alto, ou seja, 0s niveis sdo acumulativosd&eassim, sempre que a empresa atingir um
nivel superior, 0s processos anteriormente avaiggoem também estar em um nivel mais
elevado, acompanhando o atual nivel de maturideéd#®A MPS.BR, 2011).
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Figura 6- Niveis evolutivos de atributos do MPS.BR

AP1.1,AP2.1,AP 2.2, AP3.1,AP3.2

B AP1.1,AP2.1,AP2.2, AP3.1, AP3.2

AP1.1,AP2.1,AP2.2,AP3.1, AP
c EW)
AP1.1,AP2.1,AP2.2, AP
D 3.1,AP3.2

A 4

Fonte: Elaboracao propria.

Para cada nivel de maturidade sao relacionadossajgwcessos e quais atributos de
processos devem estar sendo atendidos. A partavdBacao feita sobre os atributos de

processos sera possivel identificar 0os niveis esroglprocessos da empresa se encontram.

Quadro 7- Niveis de Maturidade do MPS.BR

Implantacéo de Inovag6es na Organizacao
Andlise de Causas e Resolucdo

Desempenho do Processo organizacional AP 1.1, AP 2.1,AP 2.2, AP 3.1e AP 3.2
Geréncia Quantitativa do Projeto

AP 1.1, AP 2.1, AP 2.2, AP 3.1 e AP 3.2

Andlise de Decisdo e Resolucéo AP 1.1, AP 2.1, AP 2.2, AP 3.1 e AP 3.2
Geréncia de Risco
Desenvolvimento de requisitos AP 1.1, AP 2.1,AP 2.2, AP 3.1 e AP 3.2

Solugéo Técnica
Integracdo do Produto
Verificacdo
Validacéo
Treinamento AP 1.1, AP 2.1, AP 2.2, AP 3.1 e AP 3.
Defini¢cdo do Processo Organizacional
Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional
Adaptacéo do Processo para Geréncia do Projeto

Medicao AP 1.1, AP21eAP 2.2
Geréncia de Configuracao




Aquisicdo
Garantia da Qualidade
Geréncia de Requisitos AP 1l1eAP21
Geréncia de Projetos

Fonte: MPS.BR Guia Geral (2011).

Assim, pode-se apresentar graficamente o modelo.BRP&través da figura 7, na
qual identifica-se os seus niveis de maturidade/@sr dos degraus marcados por letras da G
(mais baixo) ao degrau A (mais alto), em que dedi@ocada um esta relacionado os

processos que devem ter sido alcancados.

Figura 7 - Niveis de Maturidade do MPS.BR

Niveis de

Maturidade MPS o (s6 evolugdo da capacidade)
- Geréncia de Projetos (evolugédo)

Geréncia de Decisdes
‘ Desenvolvimento para Reutilizagdo

Geréncia de Riscos

Desenvolvimento de Requisitos
Projeto e Construg&o do Produto
Integragdo do Produto
Verificagao

Validag&o

Avaliagdo e Melhoria do Processo Organizacional
Defini¢do do Processo Organizacional
Geréncia de Recursos Humanos
Geréncia de Reutilizagdo
Geréncia de Projetos (evolugao)
Medigao
Geréncia de Configuracao
Aquisi¢ao
Garantia da Qualidade
. Geréncia de Portfélio de Projetos
\

Geréncia de Requisitos
Geréncia de Projetos

Fonte: SOFTEX

Como é possivel observar, os métodos MPS. BR e CMbilisuem uma base
conceitual muito préxima. Apesar de o modelo MPS@®Rsuir mais niveis de maturidade
em sua avaliacao, este nao criou fases de otintzEéén do seu antecessor, e sim procurou
desmembrar em mais etapas as fases posicionadainodo modelo. Desta forma os
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modelos possuem uma profunda comunicacdo entrecanferme a figura 8 verifica-se a

inter-relacdo entre os estagios de maturidade d@sm

Figura 8 - Relacao dos niveis de maturidade MPSv&Bus CMMI

mps

Brey . M\

Relacicnamento
com o CMMI

MR-MPS

Fonte: SOFTEX (2011).

2.3.3 O Modelo de Exceléncia da Gestao — MEG

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® - MEG, surgiladimpda criacdo do Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ em 1992, que veio aaohgndo o surgimento de diversos
prémios da qualidade por diversos paises, prinograie o prémioMalcolm Baldrige
National Quality Award que serviu como base para os demais. A admigégtrdo Prémio
ficou sob a responsabilidade da entdo criada Fé@oadsdacional da Qualidade - FNQ.

O Modelo estabelece uma orientagéo integrada edepgendente para gerir uma
organizagcdo. Considera que o0s Varios elementosrgininacdo e as partes interessadas
interagem de forma harmoénica e balanceada nadéggtm e resultados. Assim, o MEG
permite que os varios elementos de uma organizags&Eam ser implementados e avaliados
em conjunto, de forma interdependente e complemdRisQ, 2008,).

O MEG é formado com base em onze fundamento®eiérios. Os fundamentos
podem ser compreendidos como os pilares e a baseatade uma boa gestdo. Esses
fundamentos sdo colocados em pratica por meio dos cotérios. (FNQ, 2011). “Os
fundamentos da exceléncia refletem valores recahb®dnternacionalmente, e as suas
principais fontes de referéncias saoBaldrige National Quality Program, a European
Foundation for Quality Managemet a International Organization for Standardization.”
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(FNQ, 2008, pag.19). Na figura 9, esta apreserdaadaonomia do Modelo de Exceléncia da

Gestao, contemplando a relagcéo entre os critérasfiendamentos que os compdem.

Figura 9 - Matriz Taxonomia do MEG

\\\0“““Ms e Conhech,,,,”
0

A\
‘ \ DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

B Lideranca fiif Estratésias Resultados
e Planos

! PENSAMENTO SISTEMICO
CULTURA DA INOVAGAO
o " LIDERANCAE CONSTANCIA DE PROPOSITOS

T
Upayuoy o 59058 p—

VISAO DE FUTURO
" ORIENTACAO POR PROCESSOS E INFORMACOES
e~ — —_
VALORIZACAO DAS PESSOAS

" CONHECIMENTO DO CLIENTE E DO MERCADO

RESPONSABILIDADE SOCIAL

GERACAO DE VALOR

Fonte: FNQ (2011).

Os oito critérios do MEG estéo subdivididos emt2&s, destes, 17 possuem enfoque
em aplicacéo e seis possuem enfoque em resulf@dasdelo possui por base o PDCA, logo
0S seus oito critérios se relacionam diretamensegaatro itens. A relacdo dos critérios do
PDCA com o0s seus respectivos itens e uma breverigBscdesta correlacdo, estao

apresentados a seguir.

P (Plan — Planejamento)encontram-se os critérios referentes a clientesedade,
lideranca e estratégia. A empresa deve ser capaizdéer as necessidades e expectativas dos
clientes. As informacfes que estes emitem para presiam devem semput para o
planejamento estratégico da empresa e para a naelder seus processos. Ndo menos
importantes sao as informacgdes disponibilizadas gpaetiedade, ou mesmo a comunidade na

gual a empresa atua. Ambas esperam que a empjagastea no cumprimento as leis, em
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atender a localidade onde esta instalada propa@iet por exemplo, a utilizacdo de méo de

obra local e realizando benfeitorias a sua volta.qie também seja responsavel
ambientalmente, ndo destruindo o local que estdlitacla e que seja capaz de ajudar a
preservar e a manter a qualidade de vida local.

A partir dessas informacdes a lideranca exerceapelgundamental para a tomada de
decisbes e para a propria aprendizagem organizdciosto que o modelo tambémtiliza o
conceito de aprendizado e melhoria continua, segonciclo de PDCL Rlan, Do, Check,
Learn)”. (PNQ, 2011). Outro papel da lideranca esta em famag estratégias da empresa a
fim de torna-la competitiva. As estratégias saobaiadas para todos o0s niveis
organizacionais, sdo monitoradas e mensuradas adinfireafirmar” a sua eficiéncia e
eficacia.

D (Do — Fazer) os critérios envolvidos sdo pessoas e process®yelsoas Sao
responsaveis pela execucdo do produto ou servieouma empresa produz, logo “devem
estar capacitadas e satisfeitas, atuando em uneatalgropicio a consolidacdo da cultura da
exceléncia.” (FNQ). Os processos criam valor paralentes e geralmente sdo executados
pelas pessoas. A vantagem competitiva de uma eanpgsgle em seus processos, logo estes
sao monitorados e mensurados, assim as empreseapsEes de controlar os seus custos e,
desta forma, ter o seu “risco financeiro quantdica monitorado”. (FNQ, 2011)

C (Check- Controle) o critério envolvido é o resultado. E preciso gam avaliados
os resultados financeiros, de processos, de mercddopessoal, de suprimentos e
fornecedores, os resultados junto a sociedade eatres. Ou seja, tudo o que se planejou
fazer e se conseguiu executar precisa ser medidonolado, para que seja possivel
identificar se os objetivos foram alcancados oag®s de correcdo e novas medidas seréo
necessarias.

A (Act- Acao) é representado no modelo pelo critério informagamwnhecimento.
Para se fechar o ciclo do PDCA, e logo o proprialem apresentado, as informacdes geradas
nas demais fases devem retornar para que sejavglossibalhar em busca da melhoria
continua. Assim, a fase do planejamento estarguauida de novas informacdes e podera
tracar novas estratégias para a empresa. “A gdasgimformacdes e dos ativos intangiveis é
um elemento essencial a jornada em busca da exiI&€RNQ, 2011); e, dessa maneira o

ciclo se completa e segue girando continuamente.
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Conforme o Caderno de Rumo a Exceléncia, (20080)p.“0 grau de maturidade da

gestdo pode ser determinado por meio do sistenm@odieiacdo, o qual compreende duas
dimensdes: processos gerenciais e resultados pagémais.” Os processos gerenciais sao:
lideranca, estratégias e planos, clientes, socgedatbrmacdes e conhecimento, pessoas e
processos. Os resultados organizacionais corresporab oitavo critério destacado em
amarelo no na matriz de taxonomia: resultados.

A avaliagdo proposta pelo modelo, no que se refeseprocessos gerenciais, buscara
avaliar cada critério sobre quatro perspectivasnade determinar o nivel de maturidade da
gestdo da empresa, sao eles: enfoque, aplicag@mdagado e integracdo. Os resultados, a
gue se refere o oitavo critério, serdo com basemmetas definidas por cada um dos sete
critérios acima.

O modelo também define trés niveis de maturidadeawos mostra a figura 10:

FiguralO - Nivel de Maturidade do MEG

Nivel de Maturidade Classe
A Mundial

-\ Estado da Arte  — — — — — " —- —

Exceléncia
Rumo a Implementando as
Exceléncia praticas de gestio

Compromisso
com a Exceléncia

v

Esforco

Fonte: Introducdo ao MEG- Caderno Rumo a Excelérdi®) (2008).

Na figura 10, pode-se visualizar os trés niveimdeuridade propostos, séo eles:

Primeiro nivel - Comprometimento com a ExcelénciaE composto por empresas

gue estdo iniciando o processo de adocdo do makekxceléncia da gestdo. Geralmente
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encontram dificuldades na interacdo entre os w#ér entre as areas. Segundo o FNQ, 2008:

“As organizacdes iniciantes ndo tém claramentetififeados os seus clientes e, as vezes,
tampouco os seus proprios produtos. Por esta raa@oconseguem estabelecer um objetivo
claro e, por conseguinte, ndo tém um plano quepbesita alcancar resultados superiores”.

Segundo nivel - Rumo a ExceléncidAs empresas que compdem este nivel estdo em
uma fase intermediaria, em que os primeiros redndt@omecam a ser alcancados, e passa a
existir um historico de dados e informacfes quangem avaliar melhor a empresa. Os
processos ainda ndo estdo totalmente difundidas grapresa, porém “esta € uma fase de
muita atividade, mas também de grandes conquisfeaduelas organizacdes que conseguem
estabelecer uma estrutura interfuncional e apreral@mompanhar os projetos de melhoria
rodando o PDCA conseguem subir de patamar de matlei (FNQ, 2008, p. 14).

Terceiro nivel — Exceléncia:Este € o nivel mais alto da escala de maturidasie de
modelo. De acordo com a FNQ (2008, p. 14), “orgagbes em estagios avangcados no
caminho da exceléncia tém um sistema de gestioeddl e implementado. Avaliam e
melhoram de forma rotineira os seus resultadosseaspraticas de Gestao”.

No que tange a avaliacdo de cada nivel de mataidaBNQ (2008, p.17) explica que
‘o sistema de pontuacdo é o mesmo nos trés docasjehvendo apenas pequenas
diferencas no tocante a descricao dos estagiosatieidade. Todos 0s instrumentos possuem
requisitos e fatores de avaliacdo que contemplamessnos fundamentos da exceléncia”.

2.3.4 O Modelo ISO 9001 — Sistema de Gestado da Qdabe, referéncia internacional de

gualidade

O Sistema de Gestédo da Qualidade é um modelo d#gielova partir da norma I1ISO
9001, que atualmente se encontra na sua terceilgioee na versdo 2008. Visto que o
objetivo desta subsecé@o é apresentar o modelo si@ogerientado para processos, maiores
esclarecimentos sobre esta norma encontram-seitdestra Secdo2.2.2 Gestdao da
Qualidade — Certificacdo ISO 9001:2008.

Para Jeston e Nelis:

A Norma ISO 9001 especifica requisitos para umesistde gestdo da
gualidade para qualquer organizacdo que  precisardgrar sua
capacidade de forma consistente para fornecer unodufw que
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atendecliente e aos requisitos regulamentares aplic&eisa aumentar a
satisfacao do cliente (JESTON e NELIS, 2006, p.437)

O Sistema de Gestao da Qualidade descrito pela &Nt8@ 9001 adota a abordagem
de processos como forma de fundamentar o seu mad®lorma ISO 9001 (p. vii) faz a “a
adocédo de uma abordagem de processos para o degeewnto, implementacdo e melhoria
da eficacia de um sistema de gestdo da qualidadeapanentar a satisfacdo do cliente pelo
atendimento dos seus requisitos”.

Uma vantagem da adocao da abordagem por processosrérole continuo que ela
permite sobre a ligacao entre 0os processos indiisgddentro do sistema de processos, bem
como sua combinacéao e interacdo (NORMA ISO 900BPR®ara Draheim (2006):

Os atuais sistemas de gestdo da qualidade sédadosrpara processos de
negocios. Se um sistema de gestdo da qualidaddestéstabelecido em

uma empresa ele ndo tem apenas uma funcao audiffasistema de gestao

da qualidade pode se tornar tao difundido, quesesterna o pilar central do

sistema de gestdo da empresa (DRAHEIM, 2006, p.4).

O Sistema de Gestao da Qualidade, difundido cof@morma ISO 9001:2008, esta
estruturado por sessfes, nas quais as 3 priméicagpenas informacgdes introdutérias que
justificam os objetivos, a apresentacdo e a apiwads demais sessbes, onde o modelo
realmente se desenvolve, estdo distribuidas dainsegiorma, conforme a Norma ISO
9001:2008:

secao 4 - Sistema de Gestdo da Qualidadeste item aborda todos os requisitos
necessarios para o estabelecimento de um sisternand®le de qualidade. Ele apresenta
principalmente a documentacdo necessaria e contmZota.

secdo 5 - Responsabilidade da DirecdcoEste item busca mostrar todos os
compromissos que a Direcdo da empresa assume Emiarpum sistema de gestdo. Nele esta
estabelecido o compromisso da direcao, o focoieatel, a politica da qualidade junto com o
seu planejamento, 0 compromisso com reunides desesma&riticas do sistema de gestao, a
estipulacdo de um representante da direcdo e dmgna serd dada a comunicagéo interna e
externa.

secao 6 - Gestdo de Recursosste item aborda como devem ser feitas as pravisde

de recursos para que o sistema obtenha éxito. Aigso, trata do compromisso da empresa
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em prover recursos matérias, ambiente adequado garaalizacdo das atividades e

capacitacao dos colaboradores diretamente envelvide processos.

secdo 7 - Realizagdo do ProdutdEste item descreve como se da a realizagdo de
produtos ou servicos. O item busca trabalhar gasstdmo aquisicdo de matéria-prima,
relacdo com fornecedores, planejamento de produeabzacdo das atividades produtivas,
desenvolvimento de produtos e servicos, contraesqdiipamentos de medigcdo, comunicacao
com clientes entre outros mais especificos.

secdo 8 - Medicdo, analise e melhori€ste item esta diretamente relacionado ao
sistema de gestdo da qualidade. Busca estabekecetireas de auditorias internas, medicéo
da satisfacdo do cliente, a implantacdo de ferrtasepara acdes preventivas e acodes
corretivas.

Figura 11- Sistema de Gestédo da Qualidade

/
Melhoria continua do SGQ <

"""""""" Responsabilida de
J‘ da dire¢ao

[

“«-—-»

Gestao de Medigao,
recursos anallse e melhona

[ Realizagdo do ]Lﬁ

produto

Clientes Clientes

_________

o e

—— Alividades que agregam valor
----- - Fluxo de informagao

Fonte: Norma ISO 9001.

Como se pode observar na figura 11, o modelo estdmente orientado para o
cliente. Nas laterais pode-se observar o clienpgesentando papéis distintos. No lado
esquerdo da figura, o cliente é responsavel parmgtar os requisitos do produto ou servico
que deseja adquirir, é a entrada da informacéo garapresa e para o sistema de gestdo da
gualidade. No lado direito observa-se o clientge@bendo o resultado final, ou seja, o

produto ou servico, neste momento a empresa podieaea satisfacdo dos seus clientes.
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O sistema representado no ciclo continuo é comppstos elementos citados

anteriormente, sédo eles: responsabilidade da diregéstdo de recursos, realizacdo do
produto e medicdo, andlise e melhoria. Esse cirgil@ constantemente em busca de
mudancas para que seja possivel alcancar nova®nmaslipara o sistema, o que na figura

chamou-se de melhoria continua do sistema de géat§oalidade.

2.3.5 O 8 Omega ORCA — Modelo objeto do presenteatralho

O modelo 8 Omega ORCA, foi lancado em 29 de seterdbr2005 pela BPTG -
Business Process Transformation Grqtg desenvolvido por profissionais com mais e 1
anos de experiéncia na area de processos e, anfdseihcdo para o publico em geral, o
langcamento inicial do 8 Omega foi testado em 12resgs para validar a abordagem do
guadro, conforme apresentado no quadra8amework8 Omega ORCA, e evidenciar o0 seu
mérito, com resultados mensuraveis. “A matriz 8 @antoi projetada para ter um impacto
revolucionario na concepcao, desenvolvimento eamphtacdo dos processos de mudanca
centrada no negdcio’(APRESENTACAO 8 OMEGA, 2007,7).

Essa matriz suporta a evolugédo da organizacaoéataey sua matriz de maturidade, “o
frameworkeé flexivel e adaptavel para ir ao encontro dadgarariacdo de individualidades e
necessidades das corporagbes em todos os mercadesgealquer tamanho” (GUIA 8
OMEGA, 2007, p.4). Para os seus criadores, 0 8 @m&gima aproximacdo abrangente que
proporciona um unicdramework que pode ser aplicado para qualquer empreendimento
processo de negocios, desafio ou problema.

Para o BPTG a abordagem 8 Omega busca, entres aljetivos:

a) oferecer as organiza¢cdes uma linguagem comum patalanca,

b) explorar a integracdo de métodos e abordagensemtast (por exemplo, Melhoria
continuaSix Sigmaetc) em uma estrutura de analise prética e faatio

c) identificar os problemas e oportunidades para erdadvimento eficaz e implantacgéo.

O modelo possibilita as empresas avaliarem em sfagies elas estdo no momento da
implantacdo, o nivel que elas desejam atingir d qukacuna existente entre estes dois
momentos. O modelo estd disposto em uma matriz aleritlade, constituida por nove
elementos de avaliacdo e possuindo também noves migematuridade. (GUIA 8 OMEGA,
2007; LEITE; REZENDE, 2010). A avaliacdo de matadd dos processos se inicia no nivel
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“0” (significando ndo existéncia de medidas de dogsmho) e evolui até o nivel 8

(considerado o nivel mais alto de desempenho).l&seatos avaliados neste modelo e os

requisitos a serem alcancados, segundo o modelo sé&o

a)

b)

d)

f)

comprometimento da alta direcdo neste nivel sera avaliado como é o comprometionent
da Alta Direcdo quanto a melhoria dos processoanizgcionais. A melhoria continua
dos processos deve fazer parte da cultura orgammedcjunto a processos de revisao e

auditoria;

organizacdo e estrutura:este requisito complementa o primeiro no sentig@ aqui a
organizacao apresenta as melhorias diretamentproosssos internos. O como e quanto

foram melhorados sera verificado.

treinamento: este requisito visualiza a importancia do treinaimgpara os funcionarios
em todos os niveis. E importante a existéncia dpggadores do conhecimento e, uma

politica de treinamento deve fazer parte da orgaéaia.

indicadores de desempenhoeste elemento apresenta a importancia da exiat@eci
mensuragcdo dos processos. Ele prevé a existéndldwadores de desempenho para
todos os processos-chave e metas a serem cumpBEdasseu nivel mais alto, ele
determina que “0s objetivos de desempenho estajalbbutelos em todos os aspectos do
trabalho”. (8 OMEGA ORCA GUIDE, 2007)

funcionamento das equipeseste requisito prevé a criacdo de uma equipe dleonees
de processos. No seu desenvolver, o modelo exigeaguempresas possuam 0S Seus

funcionarios totalmente envolvidos com a melhooatinua dos processos.

ferramentas e técnicas:para que exista um melhor controle dos processosquisito
determina a existéncia de técnicas e ferramentasapnente determinadas. O requisito
acredita que a mensuracéo deva acontecer para @aedu®cessos-chave e que somente
com um controle de como eles serdo medidos € queoderdo obter informacdes

confiaveis.
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relacionamento com osstakeholders as organizacdes devem ter determinadas as partes
interessadas de sua empresa. Como partes intassgmdlem destacar: clientes,
acionistas, fornecedores, sociedade, governo eatrgos. Deve-se existir uma
comunicacao clara com cada uma destas partes @oaadaramente definidos. A forma
como estes relacionamentos sédo estabelecidos destamsempre passando por revisoes

para garantir um excelente atendimento a todaaraessp

integracao dosistema de informacéo:neste elemento o modelo prevé a integragao de
todas as informacdes que circulam na empresa, ddique se possam gerar informacoes
mais rapidas e mais confiaveis. A adocao de uner8sinformatizado capaz de atender a
essa tarefa se torna necessario para quem desejacal os niveis mais altos de

maturidade.
auditoria de processos:0 elemento de acreditacdo prevé nos estagiosaimics
auditorias internas para a melhoria do sistemareseus estagios mais altos, busca a

certificacdo externa junto aos 6rgaos avaliadoeamddelo 8 Omega ORCA.

O quadro 8 apresenta a matriz do 8 Omega ORCA odostos elementos e a sua

relacdo com os niveis de maturidade. No conte@doada célula esta a descricdo de que

nivel de atividades deve ser alcancado naquelgiesta



Quadro 8 Framework8 Omega ORCA

A Melhoria de Melhoria de Todos os Indicadores  Abordagem é Todos os Especificagtes Processos Acles de
Processos € uma processo faz  funcionarios de parte normal processos sdo sao revistas e  operam e sao melhorias
parte normal da  parte do dia a estao desempenhc das praticas de  medidos por  periodicamente  suportados por séo
cultura, existéncia dia e da cultura  treinados. estédo trabalho. completo e analisadas ferramentas do  auditadas
de unidades de  da empresa. embutidos controlados com €om as partes sistema de por
reviséo e em todos os ferramentas interessadas. informag&o. Um  organismo
auditoria. aspectos do apropriadas. BPMS completo apropriado.
trabalho. foi implantado e
€ mantido nas
normas
acordadas
Comunica as Melhoria de  Competéncias Metas Equipes Todas as Contratos  Processos-chaves Trabalho de
informacdes sobre Processo reduz de Melhoria iniciais sistematicamen medidas dos estabelecidos suportados pela correcao e
melhoria para os  significativa de Processos alcancadas, teidentificam processos com as partes infraestrutura do revisédo das
clientes externos e  mente os alcancados por primeira novas agcbes e completos ou em interessadas, sistema de acOes de
internos. custos, estes todos os auditoria  desenvolvimen andamento s&ocomunicados e informacgéo. Tra- melhorias
sdo medidos e funcionarios. completamen tos. parte do compreendidos balho para para realizar
realizados. terevisada. relatério dirio. pela integracdo de um  auditoria
organizagdo. BPMS completo  completa.
estd em
andamento.
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Processos de  Teste-piloto em

Melhoria é parte BPM esta Formadores, Indicadores Mais que 50% da  Analise de
integrante da sendo facilitadores e de organizacao lacunas monitorac&o _andamento, externa
definicio de  sistematicamer  mentores  desempenhc  Participa acordadas e  estabelecidos critérios de sucesst jnjcjal para
objetivos e te totalmente  identificados ~ dvamente o mpletas para para 0s monitorados e 5 hrocessos
avaliag3o. implementado implantados e  para todos ~ 4€ntro das todos os TS EES EEZERS,
. equipes. partes Implantacéo inicial
e com suporte integrados aos 0s Resultados ~ Processos-Chave . icressadas. T T T TS
completo. processos.  processos- positivos de Primeiras estratégicas do
chave. projetos se entregas para a sistema de
tornam partes informag&o nos
reconhecidos. interessadas. processos-chave
A melhoria € um  Atividade de Média Indicadores Implementacdo Todos os Trabalho Revisdo do Processos e
item da pauta de comunicacdo €  Geréncia de de acdes processos-chave inicial em Sistema de acOes de
reunides, o regular e ha treinada em desempenho  rapidas e sdo medidos e  andamento Informacéo de melhorias
gerente realiza  avaliagdo da  melhoriade e métodos completas. A rastreados, para entrega de revisadas e
reunides e divulga implantacdo do  processos. de equipe de relatérios de comunicar os ferramentas para atualizadas.
as melhorias BPM. Treinamento manutencéo processos execucdo do  requisitos das suporte dos Auditoria
alcancadas. Propostas BPM emtécnicas introduzidos principais plano de acao partes processos-chaves interna
orcamentados. concluido em na entregam os  sdo entregues. interessadas e e de acordo com completa e
toda a organizacéo. primeiros exigir acbes. o plano de acdo revisada.
organizacéo. resultados desenvolvido.
A Alta direcdo ja  Reunides de  Treinamento Comunicacdo  Equipes de Ferramentas e Programa de Requisitos dos Identificacdo
participou de  acompanhamer de Melhoria  paratoda a acao técnicas em  acgdo acordade processos-chave inicial dos
projeto de to de progressc de Processo a Organizacdo designadas e harmonia. com as compreendidos, processos-
melhoria séo regulares. caminho. desempenhc  processos- Usuarios principais de acordo com o chave para
envolvido tendo  Redesenho de Facilitadores dos chaves em completamente partes plano de acdo  submissdo
progresso e processos em ja designados. indicadores.  andamento treinados interessadas  desenvolvido.  de auditoria
compromete andamento. Reviséo do interna.
recursos desempenhc
disponiveis. e auditorias
iniciadas.
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Metas de melhoria  Grupo de Toda a Indicadores A Equipe Ferramentas e Deficiéncia e Processos iniciais Processo de
séo definidas e Direcéo ja organizacdo de inicial suporte prontos.  objetivos revistos para auditoria
publicadas. designado, esta desempenho empreende o Uso inicial, essenciais suporte do comunicado.
primeiros consciente do quantificados  trabalho de rastreamento e identificados Sistema de Oficinas
Redesenho dos Programa de € mapeados. redesenho de monitoramento com as partes  Informag&o e para
Processos em melhoriade Metainicial  processose emandamento. interessadas especificagdes conscientiza
andamento. processos.  acordada. relatério desenvolvidas.  c&o e para
completo volta definir
para a alta questdes e
direcéo. objetivos
acordados
E da alta direcdo ¢ Responsabilida Melhoriade A Geréncia  Estrutura da Kit de Areas mais Analise A alta
principal esforco des ja processos con  Sénior ja equipe inicial ferramentas importantes comparativa direcao
de melhoria atribuidas para responsabilida possui os feita e decidido e identificadas realizada para participa em
a melhoria de des atribuidas. objetivos- comunicacdo  comunicado a para o identificar os treinamento
processos Gerentes ja chaves para a Alta Direcdo.  estabelecimentc principais de auditoria.
participaram identificados organizacao de requisitos requisitos.
deworkshop de
de melhorias especificacéo
de processos. das partes
interessadas.
Principios de Melhorias de  Treinamento Abordagem  Estrutura da Ferramentas  Responsabilida A andlise do Processo de
melhoria processos sdo de melhoriade definida equipe técnicas listadas de atribuida  estado atual esta  auditoria
entendido, apoio discutidas, mas  processos critérios de  acordada no e pré- para o conforme a acordado e
verbal, mas nao ha acordados, selecao ambito da alta  selecionadas. estabelecimento integragdo em comunicado
nenhum responsabilida-  métodos abordados administracdo dos requisitos curso com a Alta
envolvimento de formal selecionados. ~das partes Direc&o.
pessoal. atribuida. interessadas.
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N&o tem interesse  Desprovida Nenhum N&o Sem projetos Nao identificado Nenhum N&o identificado  Nenhuma

completamente treinamento de identificados  de melhoria progresso acao
de estrutura  melhorias de
processos

Fonte: Guia 8 Omega ORCA.
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O grau de maturidade do modelo pode ser represeptadmeio de fases que passam
pelos quatro pilares do modelo (estratégia, proseg®essoas e tecnologia). Iniciando-se com
a fase da descoberta no nivel 1, passando pelas ths analise, desenho, integracao,
implementag&o, gerenciado, controle e melhoriarasseguir o caminho da maturidade (8
OMEGA ORCA GUIDE, 2007), conforme mostra a figuéa 1

Figura 12 - Pilares do 8 Omega ORCA versus Estatgovaturidade
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Fonte: adaptado de 8 Omega ORCA (2007).

A utilizacdo da matriz do 8 Omega possibilita aamigacdo identificar em que nivel
de maturidade se encontra cada um dos seus precessslumbrar o nivel de maturidade
que ela pretende alcancar. “Os niveis de maturidkleima organizagdo fornecem um
caminho para conhecer o desempenho da organizagie hos processos que ela executa e
fornece” (MOREIRA E GUTIERREZ, 2010, p.2). Stevewess, CEO do BPMGroup
defende a necessidade de se conhecer onde a agfnizsta, onde se deseja chegaga&po
existente entre ambas as posicdes, sendo este tamcfiético de sucesso da Gestdo de
Processo de NegoéciBisiness Process Managemd@ADERNOS LINK, 2009).
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Comparado com outros modelos de maturidades malgecmos o, 8 Omega ORCA
apresenta algumas diferencas, como a sua formaatlaraa maturidade de um elemento. No
modelo 8 Omega ha a possibilidade de a empresaesstdiferentes niveis de maturidades
em cada elemento avaliado.

O modelo 8 Omega oferece a possibilidade de se $aleptacdes, ou seja, 0 modelo
pode ser alterado para que seja possivel se agisstacessidades das organizacdes, por meio
da exclusdo elementos que néo sejam aplicaveisgaitdo o modelo mais flexivel e mais
proximo da realidade empresarial (8 OMEGA ORCA GBJ)2007; CADERNOS LINK,
2009). A sua linguagem também foi totalmente foadal para a Gestdo Organizacional, ou
seja, ndo ha a necessidade de adaptacbes paraeeosfy como nos modelos inicialmente
desenvolvidos para a area de TI.

Outro diferencial do modelo estudado se deve adocomo sédo apresentados 0s
niveis de maturidade de cada elemento. As faseseeengercorridas pelas organizagfes para
atingirem um proximo nivel de maturidade estdo lexplicitas no sedramework o que
facilita aos gestores a desenvolverem um plangé@e mais direcionado aos seus objetivos.

Uma observacao que se deve fazer sobre a sua aglgc@oeste modelo ndo se presta
a analise tatica dos processos primarios ou daegsos de apoio. Isso é facil de entender,
uma vez que se trata de uma ferramenta gerentiatdando os elementos macros do
gerenciamento de processos organizacionais, prudtuzssim informacdes mais confiaveis
para a media e a alta geréncia. Por outro lad@r@sessos primarios visam a atender as
necessidades dos clientes e 0s processos de afoisuporte para a execucao destes
processos. Desta maneira, estes processos gemamagbes principalmente para os niveis

operacionais e taticos.
2.4 OBalanced Scorecardomo ferramenta para mensuracdo dos resultados
Viséo Geral
A preocupacdo até o presente momento foi com a&e\de literatura voltada para a
apresentacdo dos conceitos de processos e a si@ahissando compreender a importancia

da avaliacdo de sua maturidade. O presente capéfoddda como 0s processos Sao

monitorados, mensurados e como pode auxiliar csuéixes na tomada de decisdes.
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Os indicadores de desempenho representam um papelanhental para as
organizacdes, pois sdo as ferramentas que padssibientender os principais eventos que
estdo ocorrendo ou que ja ocorreram, se 0 planajanestratégico da organizacao esta sendo
executado como o previsto, determinar estimativas pesultados futuros, entre outras
fungBes. Os indicadores s@o responséveis por coaruai todos 0os componentes de uma
organizacdo a sua posi¢do no mercado, a efetividadia producgdo, entre outros. Assim,
pode- se entender que “o0 objetivo da medicéo dentlesnho é possibilitar a empresa avaliar
a sua posicdo competitiva atual em relacdo a seogpatidores, identificar meios para
melhoria e monitorar seu processo em relacdo agetivas estratégicos” (FAVARIN;
PIRES, 2004, p.59).

De todas as formas de indicadores, os financegogpe foram os mais utilizados
pelas organizacfes e sdo 0s que chamam mais @@téog principais executivos de uma
empresa. Porém, estes indicadores sdo chamaddsagignt) indicator$ ou “indicadores
consequentes”, ou seja, eles somente tém a cagaail@amostrar resultados passados, fatos
que ja ocorreram e que nao tém a menor garantgueleocorrerdo novamente (BECKER,
HUSELID, ULRICH, 2001), visto que a economia estA eonstante mudanca, afetando
diretamente todas as organizagfes, pois 0 mercadeckdor e consumidor é todo o globo
(TEBOUL, 1991).

Compreendendo este conceito de que uma organiza@dopode ser gerenciada
analisando apenas uma unica métrica, os professaktervard University,Robert S. Kaplan
e David P. Norton, desenvolveram e publicaram e®R218us primeiros estudos sobre o
Balanced ScorecardNeste modelo, os professores acrescentaram pevssectivas para que
fosse possivel controlar a organizacdo a partinalos prismas (KAPLAN; NORTON,
1992). Estes autores, em seu artigoking the Balanced Scorecard to Stratgd@96c),
fazem uma analogia entre gerenciar uma empredatarpim avido. Neste exemplo fica claro
gue assim como é impossivel pilotar um avido usapémas um indicador, como o nivel de
presséo, também néo é possivel gerenciar bem waainacao utilizando apenas indicadores
financeiros. Deste modo, existe a necessidade davakar os ativos intangiveis das
organizagoes.

Os ativos intangiveis estdo presentes em todasgasipacfes, no entanto, nem
sempre eles séo avaliados ou valorizados. Paraespae modelos mais praticos, basta fazer

uma breve analise sobre o valor de mercado de algwmpresas, tais como: Coca-cola,
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Pepsi.co, Microsoft, Apple, Unilever, entre tantagros casosnundialmente conhecidos.
Estas sdo empresas que possuem o seu maior vaherdado relacionado aos seus ativos
intangiveis, e ndo em seus balangcos contabeis tonpaiais. Muitas destas organizacdes
valem mais pela sua capacidade de criar, do que pedua estrutura fisica (NONAKA,
TAKEUGHI, 1997; SVEIBY, 1998).

Como uma forma de verificar a importancia dos ativiotangiveis para as
organizacdes, Perez e Fama, (2006) realizaram wsqusa, publicada com o titulo de
“Ativos intangiveis e o desempenho empresarial’, gume compararam as empresas que
tinham os seus papéis negociados na bolsa de sagmeslas eram mais valiosas pelos seus
intangiveis ou pelos seus tangiveis. Os resultadosntrados em suas pesquisas podem ser

resumidos no trecho seguinte:

Os ativos intangiveis séo relevantes no desempsrgrdmico da empresa e
os resultados obtidos nesta pesquisa demonstrampes ficou evidente
gue empresas com maior parcela de ativos intasggesiaram mais valor
para seus acionistas. Os resultados encontradams fdio claros que podem
permitir, inclusive, inferir-se que, no periodo lisao, os ativos tangiveis
proveram as empresas apenas lucros normais e vgreladeira criagdo de
valor foi proporcionada pelos ativos intangiveiEREZ e FAMA, 2006,
p.23).

A partir dos casos citados anteriormente e da aeéol da pesquisa citada é possivel
visualizar a importancia dos ativos intangiveisapas organizacdes. Estes ativos, assim como
0s tangiveis, precisam ser mensurados para gemf@mmacoes que possibilitem as decisdes
futuras. Nao por menos, estes indicadores sédo cuanke indicadores antecedenteading
indicatorg, por sua capacidade de gerar informacgbes quetieam o passado e ndo o
futuro.” (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001). Para estemesmos autores, “esses
indicadores avaliam ostatus dos fatores criticos de sucesso que impulsionam a
implementacéo da estratégia da empresa” (BECKERSHUD; ULRICH, 2001, p.47). Para
Paceet al, (2003, p.42) estes indicadores sdo “medidas pamtcapazes de prevenir,
antecipar e influenciar resultados futuros”, difeeedos indicadores reativos que apenas sao
capazes de mostrar resultados de acdes passadasEBEHUSELID; ULRICH, 2001).

Dessa maneira, na percepcdo de Kaplan e Nortongetadologia doBalanced
Scorecarddeveria ser capaz de atender aos ativos tangiweiangiveis, e responder a quatro

questdes (KAPLAN; NORTON, 1992, p.72):
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a) como os clientes nos veem?
b) em que precisamos nos superar?
c) podemos melhorar ou criar valor?

d) como ndés olhamos para os acionistas?

As perspectivas escolhidas para responder a estgisnpas e compor o modelo foram:
clientes, processos internos, aprendizado e crestime manteve a perspectiva financeira.
(KAPLAN, NORTON, 1992, 1996b, 2000). Para Pietr60(@, p.83), “cada perspectiva deve
ter seu proprio conjunto de indicadores, formulagasa viabilizar o cumprimento da
estratégia e da visdo da organizacdo.” As inforeageradas sédo interdependentes e estao

diretamente atreladas a estratégia da empresa, sopude observar na figura 13:

Figura 13 - Visao e Estratégia nas Quatro Perspexti

Para sermos bem

. Financeiro
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(i
05 resultad
devemos alcangar?
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visdo 0 que
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Aprendizado e Crescimento
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mudar ou melhorar?

clientes?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996.

Uma das grandes dificuldades na implantacéo destielm nas organizages se deve
aos silos funcionais existentes. As empresas gssupa uma estrutura verticalizada, ou seja,
funcionando conforme moldadas em seus organograapessentam dificuldades para gerar
indicadores eficazes, visto que estes nem sempé® eslacionados a cadeia de valor
organizacional. Assim, as estruturas organizadasppacessos terdo os efeitos dos silos
reduzidos, desta maneira podera aplicar com maitvidade a metodologia do BSC
(KAPLAN; NORTON, 2006). Porém, Lynch e Cross (199%forcam que, para gerar



58
indicadores de desempenho, a primeira etapa éipossprocessos de negocios mapeados e
modelados para que seja possivel estabelecer Uag@ioecom a estratégia da empresa,
medindo assim o que é realmente necessario.

Como forma de gerar indicadores que sejam capagescamtribuir para o
desenvolvimento organizacional da empresa, o B&@& ferramenta, capaz de contribuir,
analisando diversos aspectos da organizacao. Apesadiversos indicadores gerados pelo
modelo, o objetivo do BSC ndo € apenas ser mais femnamenta de controle para as
organizacdes, e sim um comunicador a todos 0ssnimgjanizacionais da estratégia da
empresa (GALAS; PONTES, 2003). Para Kaplan e Nqi1086):

O BSC significa para todos que a organizacao estartdo realizacdes tanto
para 0s acionistas e quanto para os consumidor@s. para alinhar

desempenho individual dos empregados com a esgaéal, 0os usuarios

dos scorecardgeralmente empenham-se em 3 atividades: comunioaca
educacdo, ambientacdo de metas, e ligar recompemsasedidas de

desempenho. (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 5).

2.4.1 As perspectivas d8alanced ScorecardBSC)

Perspectiva financeira

Como ja apresentado anteriormente o0s indicadoreandeiros possuem uma
divulgacdo e uma utilizagdo muito maior que os dernmalicadores devido a sua utilizacao
intensa utilizacdo desde organizacbes no século KIXPLAN; NORTON, 2001). Ao
analisar esta perspectiva, 0s executivos consegiseralizar rapidamente o retorno dos seus
investimentos e como estes se comportaram diantmefoado. Porém, a grande maioria
destes indicadores é capaz apenas de mostrar witadesdo passado. Geralmente, os
analistas financeiros se utilizam de dados de nms@$0s anteriores para que seja feita uma
previsdo de mercado ou uma previsao financeiragararo da empresa.

Um grande erro que pode ocorrer qguando apenadliza aste tipo de indicador, esta
no fato de que eles apenas apontam para o pasaa€mmtesa. Neste passado, existiram
situacbes que serdo diferentes da situacdo predantampresa, tais como: mudancas no
mercado, novas tecnologias, novas leis, novos cmmies, mudancas na estrutura da

empresa, novos funcionarios a serem treinadosnassino outros funcionarios experientes
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que ja sairam da organizacdo, dentre tantos oek®®plos. Desta maneira, a empresa esta
utilizando apenas o que se chama de indicador goasge, ou seja, aqueles que sdo capazes
de mostrar apenas situacfes que ja aconteceramseamdln capazes de fazer previsdes
corretas para o futuro da empresa (BECKER; HUSEUDRICH, 2001).

Pensando nestas limitagbes da perspectiva finaneeitas mudancas ocorridas nas
organizacbes, em que o conhecimento vale mais gueatigos tangiveis, foi que os
professores Kaplan e Norton desenvolveram o BSiGtehcéo da ferramenta ndo é excluir o
uso desta perspectiva nas empresas, mas atrelédacs indicadores de desempenho para

gue possa gerar resultados mais confiaveis (KAPLARRTON, 2001).

Perspectiva do cliente

Atender as necessidades dos clientes € uma mede&aega capaz de identificar o
crescimento da organizacdo no mercado. Segundi Etial. (2005), esta medida orientard a
organizacdo a definir em quais mercados e segmen@spresa podera competir. Estes
indicadores deverdo ser capazes de apresentar didasmespecificas quais sdo os fatores
importantes para os clientes e verificar se o quanémpresa esta sendo capaz de entregar
este valor para o cliente.

Este tipo de indicador € considerado antecedentaroindicador de tendéncias, pois
ele é capaz, através das métricas atuais de sabsti cliente e retencdo de clientes, entre
outros indicadores, de identificar o crescimentcedgresa ou até mesmo se havera algum
declinio. Ao perceber antecipadamente a movimeatagste tipo de indicador, torna-se
possivel tomar decisdes proativas que afetem estés resultados positivamente (KAPLAN,
NORTON, 2001).

Os indicadores de perspectiva do cliente analispods aos indicadores financeiros,
sdo capazes de gerar provisdes de faturamento pl@sancom mais confiabilidade do que

apenas utilizando os dados contabeis-financeiro.

Perspectiva de processos internos

Os processos internos, como ja discutidos nosutapitinteriores, fazem parte de

todas as organizacfes. Estdo presentes na rotnand@resas, contudo, muitas vezes nao
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estdo organizados, documentados e nem mesmo aszaggees estdo gerenciadas através
destes. E muito comum que as organizagdes vinculetarmo processo as atividades
relacionadas a fabrica, ao setor produtivo ou aénmo como pertencente apenas do setor
industrial. Porém, os processos internos a paseirndvos entendimentos fazem parte
principalmente das atividades administrativas ereemo de criacéo.

Quando se pensa em mensuragcdo de processos, aesdiral cometer 0S mesmos
enganos, utilizando-se apenas de dados operagianaisuitas das vezes estaticos, sem
gerarem informacdes relevantes para a empresaaeopaseus diretores. O que o BSC vem
mostrar é realmente uma forma de medir os procegsm®stejam relacionados a estratégia
da empresa, de forma a apresentar que caminhcaaizeigdo esta seguindo. A mensuracao
correta dos processos internos € capaz de ajudi@yaaizacao a definir os passos seguintes
para uma estratégia de sucesso. As empresas gugeeposm desenvolvimento continuo de
Seus processos internos sdo capazes de inovaarepgéticas que as colocardo em posicao
superior aos seus concorrentes, gerando assim w@mgem competitiva (KAPLAN;
NORTON, 1996; 2001).

Este tipo de indicador possui caracteristicas taaeo consequentes quanto de
antecessores, e este entendimento se da a partionde estes dados serdo tratados. Ao
utilizar apenas informac¢des do campo, no sentidmdeitorar uma atividade, ele é apenas
um indicador consequente. No momento em que saai@dxs informacfes relativas a
inovacdes ou melhorias de processos, ou dados gugunem o0 cumprimento da estratégia da

organizacao, este sera considerado um indicadecessor.

Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento tembase trés fontes: pessoas,
sistemas e procedimentos. As trés perspectivagi@ntente apresentadas, financeira,
clientes e processos internos, geramgap entre a situacao atual e o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, e torna-se necessdvigstimento na capacitacdo de
funcionérios, em sistemas de informacao e no alir@mo dos procedimentos organizacionais
(KAPLAN; NORTON, 1996a).

Nesta perspectiva quanto mais os funcionarios ndeseem o conhecimento, mais a

empresa alcanca melhores resultados e, desta mameiém os talentos que surgem
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internamente, pois sado os colaboradores que ddsenvmovos produtos, NOVOS pProcessos,
implementam tecnologia, geram reducédo de custisndem as necessidades dos clientes,
dentre outros atributos. Sendo assim, o investineatcapacitacdo dos colaboradores é capaz

de impactar diretamente as demais perspectiva&{RREt al 2005).
A relacéo das perspectivas apresentadas podessarna quadro 9, em que a inter-relagéo,

entre todas elas, é capaz de gerar valor agregadm®p clientes.

Quadro 9 - Causa- efeito das relacbes do BSC

Valor econémico agregado

T

Lealdade do cliente

Entrega em tempo

T T

Qualidade de Processos Ciclo de tempo do pssso

1

Habilidade dos colaboradores

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996c¢).
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3 EMBASAMENTO METODOLOGICO

3.1 O método de pesquisa

A presente pesquisa foi baseada nas metodologaisatjya e quantitativa, buscando-
se desenvolver e validar, a partir de métodos hi@steonhecidos, uma ferramenta para
gerenciamento da melhoria continua dos procesgasiaacionais. Para isto, foi observada a
necessidade de adotar os dois métodos descrites a8 Omega ORCA e o0 BSC, em fases
distintas, conforme apresentado no to@c® Implantacdo da PesquisaCom base no que
fundamenta Roesch (1999):

O projeto (de pesquisa) pode combinar o uso de aeaisn método. Alids, é
comum que na fase exploratdria se utilize uma pasie ouvir o que as
pessoas tém a dizer e participar de eventos semeoaypacdo de que isto
possa influenciar os respondentes ou processosndamanto, como no
meétodo qualitativo. Numa etapa seguinte, a tendé&nbiuscar medir alguma
coisa de forma objetiva, como é o propésito do de@tguantitativo.
(ROESCH, 1999, pag. 126).

Nas praticas de pesquisa em empresas, algunsasstsidilentificaram a necessidade
de utilizar os conceitos defendidos pelas duasadwoéigias. Segundo Easterby-Smith, Thorpe
e Lowe (1991, p.22) “apesar de nos ultimos anokaeido uma tendéncia de afastamento do
positivismo no sentido da fenomenologia, ha mupesquisadores, em especial na area
gerencial, que adotam uma visdo pragmatica comébndaliberadamente métodos extraidos
de ambas as tradicbes.” Para Thiollent (2009, p‘@a6gnfase dada aos procedimentos
argumentativos ndo exclui os procedimentos quéntt Estes sdo necessarios para o
balizamento dos problemas ou das solugdes”.

Como estratégia de pesquisa foi escolhido o métedBesquisa-acdo, que “parte da
visdo pela qual as pesquisas devem levar a mudgagasas empresas” (EASTERBY-
SMITH, THORPE e LOWE, 1991, p. 8). E “a interacadre executivos e pesquisadores
pode levar a uma compreensao, sendo a uma aprecidgs. perspectivas de diferentes
comunidades profissionais” (FORE& al, 2003 p. 95) exigindo “agcdo tanto nas &reas da
pratica quanto da pesquisa, de modo que, em maionenor medida, terd caracteristicas

tanto na pratica rotineira quanto da pesquisaifieait (TRIPP, 2005, p. 447).
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A pesquisa-acdo na definicdo de Tripp (2005, p.4édYma forma de investigacao-
acao que utiliza técnicas de pesquisa consagrpdesjnformar a acdo que se decide tomar
para melhorar a pratica”. O autor complementa @setécnicas de pesquisa devem atender
aos critérios comuns a outros tipos de pesquis@éataa (isto é, enfrentar a revisdo pelos
pares quanto aos procedimentos, significanciajnaligade, validade, etc.)” (TRIPP, 2005,
p.447). Na visdo de Thiollent (2009) este € um tipopesquisa social, com base empirica,
elaborada com a intencédo da solucdo de um prolteteivo ou de uma acdo, em que tanto
0S pesquisadores quanto os envolvidos no problexballham de modo cooperativo. De Sordi
e Meireles (2012) reafirmam que a cooperagcdo € damsacaracteristicas que diferencia a
pesquisa-acdo da pesquisa participante. Desta raanéiizou-se, no presente trabalho, o
conceito de cooperacdo defendido por Tripp (20084) no qual “quando um pesquisador
consegue que alguém concorde em participar de regeitq) a pessoa que coopera trabalha
como parceiro sob muitos aspectos (uma vez quguéarenente consultado)”.

Além do conceito de cooperacao, ja apontado pasli€hi (2009) e Tripp (2005), De
Sordi e Meireles (2012), definiram trés pergunasnddo a auxiliar na caracterizacdo de uma
pesquisa como pesquisa-acao. Assim, estas perdgoraas respondidas como uma maneira
de analisar o presente estudo, para que fosse desgaa adequada classificacdo como

pesquisa-acao.

(a) Ha uma comunidade envolvida na pesquisa?

O conceito de comunidade adotado neste estudo@mrtea visdo estatistica na qual
0 universo poderia ser considerado todas as om@gies de um estudo e uma amostra deste
universo seria considerada uma comunidade. Destaimaa comunidade no presente estudo
esta caracterizada pelas duas organizacdes estydatde médio porte pertencente ao setor
privado e outra uma estatal de grande porte. Esgasizacdes estdao envolvidas na pesquisa
e seus funcionarios participaram com a pesquisattoraodo cooperativo.

(b) Ha a definicdo de uma situacao-problema represemtadra essa comunidade?

Ao se buscar organizacOes para fazerem parte éststéo, houve a preocupacao de
que a situagcdo problema desta pesquisa, que ja sidio observado pela pesquisadora em
outras organiza¢cfes nas quais atuou, fizesse gantealidade destas empresas. No caso da

Empresa A, ela estad passando por um momento deuteescao organizacional, expansao
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dos seus negdcios para outro estado e esta emdrisoa amadurecimento de seus processos
estratégicos. A Empresa B, vive um momento de nmibegdo de toda a sua estrutura fisica,
0 que esta exigindo que esta avance na administidEd&eus processos estratégicos. Esta
empresa esta relacionada diretamente ao govereoafed possui projetos ja alinhados para
que acontecam mudancas em suas estratégias adamtivaste de posicionamento.

Assim, ambas as empresas, de forma um tanto dégrpassam por momentos de
mudancas estruturais e estratégicas em busca deresoimento no mercado e de um
aperfeicoamento de seus processos. Quando prosysada participarem da pesquisa, estas
foram as empresas, que mais se adequaram ao edadin,ao fato de estarem buscando
utilizar as suas informacgdes de processos intgra@sauxiliar suas decisdes estratégias.

(c) Ha forte envolvimento da pesquisadora com a conagieigppesquisada que possa
evidencia-lo como membro da comunidade?

A pesquisadora possui relacionamentos diferentes cada uma das empresas. Na
Empresa A, quando realizou a implantacdo da femgamproposta neste estudo, prestava
servicos de consultoria na area de gestdo da qdalidNa Empresa B, apesar de ser
atualmente funcionaria, como este vinculo aindauéomecente, entende ser este 0 momento
mais oportuno para fazé-lo, considerando que aswagdo ndo esta diretamente relacionada
aos projetos de mudanca e que, pelo seu pouco teengasa, representa ainda o olhar de um
espectador externo, sendo por isso, uma boa ojatiende propor e participar ativamente,
de um projeto de intervencdo programada, visanadr@ducdo de melhorias dos processos
desta empresa.

Considerando a validacdo dos critérios supradescriintende que o presente estudo
esteja devidamente enquadrado no caso de uma gesgdio. Colocando desse modo,
Thillent (2009) ensina que a pesquisa-acdo deveupodois objetivos: os praticos e 0s
objetivos do conhecimento. Eles sdo préaticos ndidseme solucionar ou gerar possiveis
possibilidades de solucéo para problemas reaisc@&iderados objetivos de conhecimento
quando geram informacfGes que seriam dificilmentedab através de outros métodos de
pesquisa. Na visdo de Tripp (2005, p.455), “a pesgacdo produz muito conhecimento
baseado na pratica” e que o conteudo deveria iestgrrado as disciplinas académicas. Este
autor afirma que “a pesquisa-acao deveria ser cdpdazer a ligacdo tanto da teoria para a

transicdo da pratica quanto da pratica para aftnanacédo da teoria” (TRIPP, 2005, p.455).
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Assim, buscando atender a ambos 0s objetivos, quisespossui propdésitos distintos
de acordo com as fases propostas para o seu deser@io neste trabalho. Estas fases
foram divididas conforme a escolha dos métodogzatibs. Por ser uma pesquisa de carater
intervencionista, ao decorrer de cada etapa, naf@snacdes serviram como pontos a serem
melhorados na etapa seguinte, conforme ensina [2@b, p.454), “a pesquisa-a¢cdo, como
uma forma de investigacdo-acdo, é um processonternepetitivo, no qual o que se alcanca
em cada ciclo fornece o ponto de partida para malboras no seguinte”.

Para que fosse possivel a realizacdo da pesqusaespectiva implantacdo da
ferramenta proposta nas empresas estudadas, t@momur® base a intervencdo programada,
uma pratica utilizada em vérias ciéncias. Na araaadministracdo, em suas teorias
comportamentais, € muito utilizada para a realzack pesquisas orientadas para
Desenvolvimento Organizacional (DO), como meétodo ddervencdo (JUNIOR,
VASCONCELOS E SILVA, 2008; MORE, 2011). Na intengéo programada as a¢des sao
previamente planejadas por meio de etapas definfdasgendo a necessidade de fazer um
levantamento visando a realizacdo de um diagnostical da empresa. Assim as etapas sao
realizadas a fim de corrigir ou propor solu¢cbesapzs problemas levantados, e concluindo
com uma etapa de validagao.

Dessa maneira, foi possivel elaborar quatro fases @ implantacdo da ferramenta
proposta com base no que recomenda Thiollent (20@8 acordo com o modelo sugerido

por Junior, Almeida e Leal (2012), conforme aprésgm na figura 14.

As fases de implantacdo da pesquisa sao:

Fase 1:pesquisa documental e exploratoria.

Fase 2:empirica e exploratoria.

Fase 3demonstrativa, através das analises para a vatigegé&ial do modelo, apenas
com a base do 8 Omega.

Fase 4demonstrativa, através de analises para a validdganodelo completo (né&o

estara contemplada neste estudo).



Figura 14 - Relacdo da pesquisa-a¢céo com as fagessduisa

Preparagdoda
pesquisa, através da
elaboragdo do
referencial tedrico.

S. Avaliar os resultados
e gerar os relatérios

Verificagdo com
os diretores das
suas percepgdes
sobre a utilizagdo
da ferramenta.
Descricdoe
avaliagdo dos
resultados.
Fases: 10 e 11.

1. Planejar a
pesquisa-agdo

Monitorar

4. Implantar as agdes

A partir do quadro
desenvolvido, os gestores
utilizaram a ferramenta para
tomadas de decisdes sobre
os elementos.

Fases:7a 9

2. Coletar dados

Pesquisa documental e
exploratdria , através de
mapeamento, nas
empresas estudadas.
Fases:1a5

3. Analisar os dados
e Planejar as agBes

Anélise dos dados
levantados nas fases
anteriores e elaboracdo do
quadro de maturidade do
nivel atual da empresa.
Fase:6
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A implantacdo da agdo, se dd nos momentos em que os
gestores utilizaram a ferramenta, refletiram sobre o estado atual
da empesa para aprovar cada elemento; tomaram as decisdes
> de metas futuras para a empresa; verificaram e validaram os
planos de agdo. O estudo procurou mostrar, que a tomada de |
decis8es, sobre elementos estratégicos, em busca de uma |
melhoria interna, é possivel utilizando a ferramenta proposta. |

Fonte: Adaptado de Junior, Almeida e Leal (2012).

3.2 Descricao do cenario de estudo

3.2.1 Delimitagédo do estudo

A pesquisa destinou-se a estudar duas empresastamoedo Rio de Janeiro nos
setores industrial e de prestacdo de servicos. Aré&sa A € a maior distribuidora de acos
especiais no estado do Rio de Janeiro. A emprésarBa estatal especializada em caldeiraria
pesada, atuando diretamente em grandes obrasisggeracipalmente por ter a capacidade
de produzir bens de grande porte e ter uma estrgtwm conhecimento estratégico para a

nacdo.Em ambas foi implantada a mesma ferramenta apeskeneste trabalho conforme as

fases descritas na se@@8 Implantacdo da Pesquisa.
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3.2.2 Selecao das Organizacdes participantes

As organizacdes foram escolhidas através de arsostt@ncionais, que conforme
Thiollent (1998, p.62), “trata-se de um pequeno enomde pessoas que sao escolhidas
intencionalmente em funcdo da relevancia que glassantam em relagédo a determinado
assunto”. Para este autor, o principio da interdidade € adequado na aplicacdo da
pesquisa-acdo, devido a sua énfase aos aspectdstiyos. Para este principio, todas as
unidades nao sao consideradas equivalentes, gualerélevancia.

A escolha se deu, em virtude da pesquisadorautad@atcomo consultora, na Empresa
A, durante a implantacao do projeto de pesquisameduncionaria durante a implantacdo na
Empresa B. Dado o tipo de pesquisa, definiu-sealesdicio que as organizacdes deveriam
estar situadas no estado do Rio de Janeiro, partbgse possivel a participacdo mais efetiva.

Além da localizagdo como critério de acessibilidadenbém foi definido que as
empresas escolhidas para a pesquisa e aplicag@oraimenta proposta deveriam possuir a
certificacdo na norma I1SO 9001, visto que esta momeguer que as empresas certificadas
possuam uma organizacdo gerida através de seussposc Este requisito viabiliza e torna
possivel a realizacdo do presente estudo que tem base a aplicagdo de uma ferramenta
para gerenciar a maturidade dos processos.

A Empresa A: é brasileira fundada em 1963 e lider na distribud@ acos especiais
no estado do Rio de Janeiro, distribuindo acos|gemeas das principais siderurgicas do
Brasil e do mundo, tais como Arcellor Mittal, Gemgdécos Villares, Usiminas entre outros.

A empresa esta localizada ao lado da Avenida Brasésuindo oito galpbes e
ocupando uma area de mais de 9.000 metros quadRmE®Ii em seu quadro funcional uma
média de 70 colaboradores distribuidos da seguiateeira:nove executivos, dois diretores
(um diretor operacional e um diretor comercialfioairo) auxiliados pelos gerentes de
producdo, marketing, logistica, vendas, recursamrames, administrativo e manutencéo e
qualidade. O quadro funcional € composto por 24ci@urarios administrativos e 46

funcionéarios operacionaif. empresa possui certificacdo na norma ISO 900ded2808.

A Empresa B: € uma estatal criada para atender as necessidstlagicas do pais

no desenvolvimento de tecnologia do setor nucke@ampresa surgiu a partir de um decreto
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lei na década de 70. Esta instalada as margemsldaia Rio - Santos (BR- 101) na cidade de
Itaguai, no estado do Rio de Janeiro. Possui ugaiddustrial construida de 65.000 m?, area
administrativa de 30.000m? e uma area total de01000 m?2.

A empresa € constituida como uma sociedade de mi@moista regida pela Lei n.°
6.404/76 (Lei das Sociedades Andnimas), pelo Dearét 76.805/75 (Decreto de Criagdo),
por seu Estatuto e outros dispositivos legais apdits. Seu objeto social, conforme Estatuto,
€ projetar, desenvolver, fabricar e comercializamgonentes pesados relativos as usinas
nucleares, assim como equipamentos relativosnatregdo naval edffshoré, e a outros
projetos.

Atualmente a empresa possui uma estrutura orgaomedccom um conselho
administrativo, um presidente, trés diretores, egpntando as areas comercial, industrial e
administrativa, e 13 geréncias gerais divididaseeastas diretorias. O quadro funcional é

formado por 306 funcionérios da &rea administrai@®7 funcionarios da area operacional.

3.3 Implantacéo do projeto de pesquisa — Procedimirs metodoldgicos

Para a realizacdo de uma pesquisa aplicada, covasmda pesquisa-acao utilizada
neste estudo, ndo existe uma regra basica para anglantacdo (THIOLLENT, 2009).
Porém, este autor sugere algumas etapas que desremplecadas para a execucao da
pesquisa. Assim, 0 método para a realizacdo destguiza foi desenvolvido buscando levar
em consideracdo os ensinamentos de Thiollent (200@)nciliar com as fases necessarias
para a implantacédo do modelo de maturidade 8 O @&Y2A. O Guia de implantagéo deste
modelo ndo apresenta uma rotina especifica, comtaathente com sugestdes feitas pelos
seus organizadores.

Desta maneira, para a execucgao desta pesquidabioralo um método com base nas
etapas necessarias a uma pesquisa-acao, conforeteraofigura 14, para implantacéo e
validacdo da ferramenta, dividido em quatro fasssguais compreendem 16 etapas. Neste
estudo foram selecionadas as 11 primeiras etap&s,cgmpreendem o0 mapeamento € 0
estudo de maturidade de processos nas empresasrsatias. A quarta fase, que compreende
a mensuragao de resultados utilizando o BSC, rsfera uma recomendagédo para a
implantacdo em estudos futuros, visando avancapneplementar o desenvolvimento da

ferramenta proposta neste trabalho.



69

Para que fosse possivel realizar o levantamentanflasnacdes sobre cada empresa
estudada e apresentar o estudo, foi necesséritficharem cada uma delas um grupo em que
seus integrantes representassem todos os elenestioldos. Esse grupo foi identificado a
partir da primeira etapa, através da identificad@® processos e efetivado na segunda etapa
do estudo. Estes integrantes, tanto da EmpresaAtgula Empresa B, passaram entdo a ser
considerados participantes de um grupo de pesgpes, estiveram envolvidos e foram
consultados durante todo o estudo.

Como forma de visualizacdo mais rapida da impl@utadeste estudo foi elaborado
um fluxograma contemplando todas as quatro fases dezesseis etapas, representados na
figura 15.



Figura 15 - Fases da Implantacdo da Pesquisa
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Fonte: Elaboracgéo prépria
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3.3.1 12 Fase: levantamento da documentacdo exigeere definicdo do escopo de

implantagéo.

Etapa 1: levantamento e analise da documentacéieetd na empresa.

Objetivo da etapa: identificacdo de quais docunseat@mpresa possui, tais como:
manual da qualidade, processos mapeados, procddsnemtas de reunido, formas de
comunicacao, rotinas de auditoria, compreensao altraprocesso, objetivos, indicadores e

identificacdo das pessoas-chave.

Etapa 2: apresentacdo para os responsaveis pelessebm o intuito de definir os
participantes, definir as metas , delimitar o esoepdentificacar os processos.

Objetivo da etapa: apés a identificacdo dos sefmaggcipantes, foi apresentado para
0S responsaveis dos setores 0 escopo do presémti®,esomo se daria a implantacdo, a
delimitacdo desta pesquisa, sanar duvidas inictaisalidar a escolha dos processos

estratégicos envolvidos no estudo.

Etapa 3: validacao dos processos escolhidos atd@véstrevistas com os gestores dos
processos, a fim de levantar as informacdes net@ssa

Objetivo da etapa: apos a reunido, se torna necessinhecer melhor os processos
escolhidos para um mapeamento inicial. Os dadomapeamento foram o0 apoio para a
entrevista dos niveis de maturidade. Os pontogipeis das entrevistas estdo detalhados em

um breve relatorio que foi utilizado como apoidases seguintes.

Etapa 4: reajustes necessarios nos objetivos,hesdok processos e escopo (etapa nao
obrigatéria).

Objetivo da etapa: caso algum dos setores tenbeaesitblhido erroneamente, ou caso
se perceba que esta faltando algum setor para eoraptacdo do estudo, neste momento
devera ser excluido ou incluido o determinado setor

Se excluido, o processo de implantacdo para este ggenas se finaliza. Se for
inclusdo, sera necessario que a pesquisadora exacatapas 2 e 3 com este setor.
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3.3.2 28 Fase: implantag&o da primeira parte da feamenta

Etapa 5: levantamento do estagio atual por meiaptiaacdo de questionario com o0s
responsaveis dos setores, diretoria e funcionérigetbr.

Objetivo da etapa: neste momento da pesquisa ls@scanhecer qual o estagio atual
de maturidade da empresa. Por meio da aplicacAandeguestionério, apresentado no
Apéndice C, foram colhidas as informacdes de pssgoa estivessem envolvidas com cada
elemento pesquisado. Para cada elemento, foramadmsngrupos de trés respondentes, ou
mais caso fosse necessario, formado da seguinteinmaa diretor, 0 gerente da area e um
funcionéario designado pela geréncia. Esse fundiordeveria possuir um grande dominio

sobre o elemento pesquisado. Como exemplo segeener@o treinamento:

Pessoas respondentes dos questionarios: o dieeemgdresa, o gerente de recursos humanos

e um assistente de recursos humanos.

Etapa 6: tabulagcdo dos dados das entrevistas eigdefi do estagio atual de
maturidade através dramework8 Omegae validacdo com os gerentes e diretoria

Objetivo da etapa: as entrevistas foram tabuladaoume as regras apresentadas a
seguir, que se basearam na formatacdo do estudgamdi®saet al. (2009) no capitulo
proposto para analise da governanca regional esmtor Os valores de pontuacao, definidos
por Barbosa e seus colaboradores em seu estudbgrtarforam utilizados no presente
trabalho para a classificacdo geral, que define qgra estagio de maturidade (inicial,
intermediario ou avangado) se encontra a empresdorene descrito mais a frente. Estes
resultados foram apresentados para os gerentesterels das empresas estudadas visando a

sua apreciacao e aprovacao.

Regras para a tabulacdo da entrevista de maturidade

Conforme descrito anteriormente, foi aplicado unesfionario a trés pessoas por
elemento definido através do quadro do 8 Omega OREA processo/elemento —
Treinamento, pessoas: diretor da empresa, geremtecdrsos humanos, funcionario).
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Para cada nivel de elemento foi possivel avaliafiranativa em quatro niveis de

pontuacéao distintos: alto, médio, algum e nenhuwmamostra o exemplo no quadro 10:

Quadro 10 - Modelo de afirmativa

| Respostas
Alto Médio Algum Nenhum

Principios de melhoria entendido, apoio

verbal, mas nenhum envolvimento pessoal

Fonte: Elaboracao prépria

Atribuicdo dos niveis de pontuacdo por respostasdestos da pesquisa:
Alto — 3

Médio — 2

Algum - 1

Nenhum — 0.

Faz-se necessario ressaltar que, no caso de urpastaespara a afirmativa for
“nenhuma”, ndo deve se prosseguir com as demais afirmapeés mostrara que a empresa
ndo esta naquele nivel de maturidade, logo ossna@ima ndo serdo mais considerados e
nem pontuados.

Apés os respondentes por elemento finalizarem ostgurério, os dados serao

somados e a média obtida utilizando-se a seguinteuta:

Nivel do elemento = AV1 +AV2+AV3...AVn

n

* Em que n refere-se ao numero de avaliagcdes e Asamcles realizadas.

Com o resultado encontrado com a aplicacdo destaufa, a tabela 1 foi consultada
para verificar o nivel de maturidade do elementeari@o o resultado da formula foi nUmero
decimal, seguiu-se a regra de arredondamento,jaunsenor do que cinco arredonda-se para
baixo e igual ou maior do que cinco arredonda-sa pana, como por exemplo, o valor 4,6

foi considerado o valor cinco e para o valor 4j3émsiderado o valor quatro.
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Tabela 1 - Nivel de maturidade do elemento

Niveis de maturidade

nivel 8 )
faixa

Omega

8 23-24

7 20-22

6 17-19

5 14-16

4 11-13

3 8-10

2 5-7

1 1-4

Fonte: Elaboracao prépria

Este processo foi reproduzido para todos os samsegltos avaliados.
Como avaliagdo geral da empresa foi utilizada endéifet a seguir para identificar em

gue nivel geral que as empresas pesquisadas seranto

Nivel empresa = (AV1 +AV2....+AV6)
6

O nivel encontrado foi comparado com a tabela a perificar o nivel de maturidade
da empresa.

Tabela 2: Nivel de maturidade da empresa

Nivel da empresa

Avancgado 20-24

Intermediario 11-19
Inicial 1-10

Fonte: Elaboracao prépria

Deve-se observar que esta tabela também € usatlsaagsle definicdo de metas, para
verificar o quanto a empresa esta pretendendoasrasma perspectiva geral, ou seja, em que
nivel de maturidade se encontra e nivel desejagdcgara cada elemento, conforme descrito

na etapa 9.
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Etapa 7: definir as metas conforme a matriz de naatde Omegee identificar os
gapsexistentes entre 0S processos

Objetivo da etapa: a partir da analise do nivedlae maturidade, segundo o quadro
de maturidade, a empresa definiu qual nivel elejdea alcancar para cada elemento, num

determinado periodo de tempo. Essa decisdo pageraa umgap para cada elemento.

Etapa 8: validacdo dagmpse metas definidas na matriz de maturideal® a diretoria
e 0S responsaveis pelos setores envolvidos.

Objetivo da etapa: apresentacao para as gerénpas e diretoria da empresa quais
foram osgapsexistentes e foi feita a validacdo, junto com asamestabelecidas na fase
anterior. Caso a diretoria julgue necessariasagifes nas metas, estas podem ser realizadas

nesta fase, o que mudara automaticameggpalo elemento em questao.

Etapa 9: desenvolver Plano de Acéo para supripssipeiggapse alcancar o nivel de
maturidade desejado.

Objetivo da etapa: para @mpsde cada elemento, foram propostos planos de acgao,
para que as metas sejam alcancadas. Estes plang&aleontemplam as possiveis atividades
para cada nivel que se deseja alcancar em cadargter® plano de acao foi apresentado em

um formulario padréo para todos os elementos.

3.3.3 32 Fase: avaliacao dos resultados

Etapa 10: realizar entrevista estruturada comeadaieécao

Objetivo da etapa: colher as percepcbes da alecabr sobre a implantagcdo da
ferramenta. Verificar se a ferramenta tem a capdeidde auxiliar no gerenciamento da
melhoria de processos. Como 0s representantesgiaszacoes podem utilizar o conceito de
maturidade para planejarem as estratégias da aegé#@w. As questdes foram estruturadas
com base nos beneficios defendidos pela literator8@ Omega ORCA, a fim de verificar a

sua validade. As questdes utilizadas para esta &eggm as seguintes:

1 No que tange o modelo da ferramenta proposta:
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1.1ldentificacdo do estagio atual.
1.2 Definicdo de estagio futuro.
1.30sgapsgerados entre os estagios de maturidade.
1.40s planos de agao gerados.

2 Como auxilio nas decisdes do planejamento estcatégi
2.1 Como pode auxiliar.
2.2Possui informacgdes suficientes sobre o desempatdmo

2.3Como forma de guia ou orientador para o desenvelvimorganizacional.

3 Para a Alta Diregao
3.1 Conhecimento sobre o atual nivel da empresa.
3.2Como ferramenta para acompanhamento do desenvaoitdrda empresa.

3.3Como forma de direcionar os gerentes.

As guestdes ficam dispostas em mapa conceituafpreoa a figura abaixo, e as
respostas para cada questdo ficam inseridas & fdentada questdo, gerando assim uma

ramificacdo para cada questao.

Figura 16- Modelo do mapa conceitual para a analise

[dentifcacdo de Estagio Atual

Como auxiliar

Definicdo de estagio futuro

Informagges sobe desempenho ntemo |-{ Plancjamento Estrategico Ferramenta

(Gaps entre os estagios de maturidade

Guia de desenvolvimento organizacional

Planos de Acdo gerado

Conhecimento sobre o nivel de maturidade atual
Alta Direcdo |- Acompanhamento da empresa

Para direcionar os gerentes

Fonte: elaborag&o prépria
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Etapa 11: analise das entrevistas.
Objetivo da etapa: Realizar analise tematica atralas respostas do questionario da

etapa anterior.

As etapas 10 e 11 ndo devem ser executadas quamgeatacdo for feita junto com
a fase 4, correspondente a implantacdo do BSC apetizpa de analise final esta contemplada

nas fases 15 e 16.

3.3.4 42 Fase: implantacdo da segunda parte da famenta. (Etapas n&o contempladas
neste estudo).

Como ja apresentado anteriormente, este estudempla a implantacéo e validacao
da primeira etapa da ferramenta. A primeira etap@sistiu em gerar um diagnéstico da
organizacdo, e junto das geréncias das empresadadas, tomar as decisbes para 0
desenvolvimento dos elementos estratégicos.

A segunda fase de validacdo da ferramenta visapopionar 0 acompanhamento
sobre a evolucdo de maturidade ao longo do temponganizacdes estudadas. O BSC nesta
ferramenta precisa que a estrutura de maturidadeetEmentos esteja implantada num
decurso de tempo que possibilite a avaliacdo dgolgmazo, como feito nas trés primeiras
fases, para que ele seja capaz de gerar as infoesdesejadas pela empresa. A perspectiva
de implantacdo futura desta fase nas empresasadassidjerara informacdes de ordem
quantitativa, da evolucdo dos elementos. Porémalidagéo parcial da ferramenta € capaz de
gerar as acdes necessarias para a evolucdo dadad¢udos elementos e 0 seu respectivo

acompanhamento. Dai 0 motivo de constar da propestacomendacéao futura do BSC.

Etapa 12: definicdo dos indicadores conforme o BSC.
Objetivo da etapa: acompanhar os planos de acdormk@ quantitativa através dos

indicadores de desempenho do BSC, contemplandaeerspectivas definidas.

Etapa 13: acompanhamento dos indicadores.
Objetivo da etapa: o acompanhamento auxiliard rexss@les que estardo sendo
tomadas, podendo gerar mudancas nos planos dedagaele elemento. Os indicadores

auxiliardo a empresa no entendimento do curso gjag@es estdo tomando. . O registro deste



78
acompanhamento apontara as acles, alteracbesapegsmlvidas, fatos que alteraram o

curso da acéo.

Etapa 14: analise final dos indicadores.
Objetivo da etapa: confrontar os dados e 0 acongmehto dos indicadores com os
acompanhamentos referentes ao plano de acéo,deflustificar o resultado alcancado, tanto

no sentido de evolucéo de nivel de maturidade,tquaastagnacao.

Etapa 15: entrevista estruturada com a alta direcao

Objetivo da etapa: colher as percepcdoes da digetedbre a implantacdo da
ferramenta. Verificar se a ferramenta tem a capdeidde auxiliar no gerenciamento da
melhoria de processos. Como 0s representantesgiaszacoes podem utilizar o conceito de
maturidade para planejarem as estratégias da agga@is. Como os indicadores podem
auxiliar o processo de tomada de deciséo da o@ginz

Etapa 16: analise das entrevistas e confronto coimdicadores.
Objetivo da etapa: confrontar as informagfes cakida entrevista com os resultados
gerados a partir do acompanhamento do plano deeagés indicadores.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

A pesquisa conta com diversas etapas, sendo gaeg@da uma delas foram utilizados
instrumentos de coleta de dados distintos. Osuim&ntos utilizados e as suas respectivas
etapas estédo relacionados a seguir:

a) na etapa 1. documentos da empresa como fonte linl@ainformacdo e
identificacdo dos processos ja definidos pela mesordormecheck listno Apéndice
A.

b) Na etapa 3: entrevista com os responsaveis peloeseara levantamento dos
processos sobre a responsabilidade destes, condormteiro no Apéndice B.

c) Na etapa 5: questionario para a identificacdo daundade dos processos,
conforme Apéndice C.
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d) Na etapa 10 e 15 (quando aplicavel): entrevistaitesada com a alta direcdo das

empresas, conforme descrito na etapa 10.

3.5 Analises dos resultados

As analises dos resultados foram feitas de fornmstsths em cada fase, conforme

descrito a seguir:

a) na etapa 1: foram analisados os documentos intelaasmpresa referentes aos
processos estudados.

b) Na etapa 3: as entrevistas foram descritas e adaBs somente para o
levantamento do nivel de maturidade de procesdas Estrevistas ndo possuem a intencao
de levantar pontos de vistas a respeito dos progeas informagdes que a pesquisa buscara
sao de carater técnico referente aos processakadsti

c) Na etapa 5: o questionario foi analisado através addculos descritos junto ao
formulério, para avaliar o nivel atual de maturigldds empresas.

d) Na etapa 11: a entrevista de cada organizacdonfdisada através de andlise
tematica proposta por Thiollent (1997). O resultddstas entrevistas foi disposto no formato
de mapa conceitual conforme sugere este autor.,Apétaboracdo do mapa individual de
cada organizacao, foi gerado um mapa unico, comfarmadelo apresentado na figura 15,
onde ficaram expostas, de forma resumida, as pgiespsobre o modelo encontradas nas
organizacdes. As respostas, no caso tema, de cedddq respondida pelos diretores das

empresas, também foram descritas de maneira axbtaaliea-las.

3.6 Limitagbes do estudo

A pesquisa se destinou a estudar a realidade deetopresas sediadas no estado do
Rio de Janeiro, e que atuam no setor industriakiddeas caracteristicas deste projeto,
buscou-se concentrar o estudo em empresas quenj@ant@wom o Sistema de Gestdo da
Qualidade implantado e, desta forma, foram escashatjuelas que ja possuiam certificacédo
na norma ISO 9001. Este critério ndo € uma olmigatade para implantacao da ferramenta

desenvolvida, entretanto o fato de estas empraesssiipem a certificagcdo 1ISO 9001 garante
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gue as empresas estudadas tém processos sistelostizaue viabiliza avaliar o seu nivel de
maturidade com base no modelo escolhido, 0 8 OIO&S2A.

O estudo também se preocupou em validar a primpade da ferramenta
desenvolvida, conforme apresentada na implantaggarajeto de pesquisa. Desta forma, o
estudo ndo contemplou a fase de implantacdo dod®B€o da ferramenta para mensuragao
dos resultados alcancados pelas empresas. E plangjae o0 BSC seja implantado
futuramente nas organizacdes presentes neste gpardoque seja validada a segunda parte
do iris — Gerenciador de Maturidade de Processgsracionais. Logo, esta implantacio

consta como indicagao para trabalhos futuros.
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4VISAO GERAL DA FERRAMENTA

A ferramenta proposta foi desenvolvida e apoiadaleas metodologias ja conhecidas
mundialmente, sdo elas o0 8 Omega ORGArganization Readiness & Competence
Assessmente o BSC Balanced Scorecajd Visto que anteriormente na secdo-—
Referencial tedrico- ja foram abordadas essas metodologias, nestiiloapéra dada mais
atencdo em como essas metodologias foram aplicadelaboracao da ferramenta.

A fim de facilitar a compreenséo da utilizacdo ddstramenta, se torna necessario
contextualizar a sua utilizacdo. A ferramenta prd¢eauxiliar as empresas que ja utilizam a
administracdo baseada em processos a controlaercge a sua melhoria continua por meio
da avaliacdo do seu nivel de maturidade. A utifivaglesta ferramenta busca gerar
informacgdes de uso para a alta administracdo dgsesas, a fim de fundamentar as suas
estratégias a partir do autoconhecimento dos sewegs0s organizacionais. Deste modo, a
ferramenta foi chamada ddris - Gerenciador de maturidade de processos
organizacionais.

A Iris € uma ferramenta que possui a fungéo dditiaca elaboracéo e conducéo das
informacgBes para o planejamento estratégico dammagdes, através do gerenciamento dos
principais elementos internos. Ela ndo deve s&¢o viemo uma ferramenta Unica e decisiva
para o planejamento, visto que ndo se propde #&sandiretamente o mercado, mas sim a
avaliar a maturidade da organizacgéo e auxiliaraimi¢éo das acdes para um crescimento e o
alcance de niveis mais altos de maturidade.

4.1 Estrutura da Ferramenta

A integracdo das duas metodologias anteriormeméelas gerou drameworkiris,
conforme ilustrado na figura 17.
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Figura 17 - Visdo Geral da ferramenta propostas— ir

A
Alta
Administragao

Processos
Internos

B
Organizacio e
Estrutura

F
Integragao do
Sistema de
Informagao

Relacionamento
com os clientes

Treinamento
J

Indicadores
de
Desempenho

Finangas

Fonte: Elaboracao proépria.

A figura 17 busca mostrar a inter-relacédo entrmetodologias escolhidas para formar
o iris, ou seja, uma ferramenta para gerenciamgatmaturidade e de acompanhamento da
melhoria continua de processos. Esta ferramentaapustravés do levantamento das
capacidades internas das organizacfes ser cap@mndatar o planejamento estratégico e,
assim, auxiliar os tomadores de decisfes, atrasésodhecimento de suas organizacoes,
quais sdo os seus limites e quais sao as evolae@essarias para atingir um melhor nivel de
gerenciamento. Como se pode observar, a figuranpasta por trés elipses sobrepostas, nas
guais cada elipse representa uma camada da feteamen

Na elipse menor, no centro da figura, encontramselementos selecionados do
modelo 8 Omega. Nesta parte da figura identificanes elementos: (b) organizacéo e
estrutura, (c) treinamento, (d) indicadores de mes®ho, (e) relacionamento com os clientes
e (f) Integracdo dos sistemas de informacédo. Hitedlelemento foi colocado no centro da
figura, por ser o elemento responsavel por gererodas as informacdes geradas pelos
demais elementos, a fim de que a alta administragBba em seu poder informacdes

consolidadas e confiaveis.
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Na figura, mantiveram-se as letras de referéncieada elemento, para que facilite a
consulta no quadro de maturidade.

Na elipse do meio da figura, encontram-se as quuargpectivas do BSC: processos
internos, clientes, financas e aprendizado e eresub. No iris, cada perspectiva indica qual
tipo de indicador irh acompanhar a medi¢éo do eitoda elipse central.

A terceira e Ultima elipse (a mais externa) represe planejamento estratégico. As
informacdes geradas através desta ferramenta sap@aes de muni-la de dados, a respeito
de todas as perspectivas da empresa. Neste trabathdoi abordada a utilizacdo desta
ferramenta no planejamento estratégico das orggiesaestudadas. Porém, esta abordagem
nao poderia ficar de fora da elaboracao dieateework,por ser coutputda ferramenta, para
as empresas que adota-la.

A alta administracédo, elemento (a), mesmo pertetcao modelo 8 Omega, nao foi
incluida nas elipses, por ser considerado o elemgm gerenciard os demais elementos e
perspectivas. A alta administracdo ira influendiadas as elipses, como também sera
influenciada por ela. E também a alta administrapd® recebera e utilizara todos os dados
gerados pela ferramenta.

Para a elaboracdo do desenhof@donework a pesquisadora buscou elaborar uma
linha de raciocinio, a partir de alguns conceit@s,demostrados anteriormente, 0s que
serviram como base para a formulacdo da ferramenta.

Os elementos do modelo 8 Omega estao no centrofsgelale se acreditar que o0s
processos formam a estrutura da empresa, ou mespgwacdo da organizacao, e que Sao
eles que fazem a empresa existir. Num segundo nomestes processos geram dados que
precisam se transformar em informacfOes confiavars gmpresa, logo esses dados sao
representados através das quatro perspectivas @p @®le todos os dados da empresa
devem ser analisados com a mesma importancia.tifaalélipse, o planejamento estratégico,
é onde todas essas informacdes geradas servirdopdes para as decisfes futuras da
empresa. E no alto deste universo esta a altaddirecgrande beneficiada pelas informacdes
geradas pela ferramenta, e esta posicionada nenegtide superior do modelo pela ideia
deste setor ser realmente a cabeca da organizacéo

A escolha do nome iris se deu pela semelhanca dgeimn com um olho. Assim, o

nome Iris relaciona-se com a ideia de visdo, qtéees conforme com a ideia da ferramenta
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desenvolvida, que busca mostrar como a empresa@stiomento inicial da implantacéo e
propor uma perspectiva, ou seja, uma nova visdotde.

4.2 Utilizando o 8 Omega

Inicialmente, o iris sera apresentado a partir ddn8ega ORCA. Como apresentado
inicialmente nasecdo 2.3.50 8 Omega € um modelo constituido por nove nides
maturidade e por nove elementos. Devido a sua eomalalde, a realidade das empresas
brasileiras, que sdo organizadas de forma diferdage organizacfes de outros paises, e
levando em consideracdo o contexto das empresadadss, julgou-se conveniente fazer
algumas exclusdes. De acordo com 0 8 Omega OBdAe (2007), ndo é necessario aplicar
todos os elementos para que seja feita uma avaliggiizando o 8 Omega ORCA. Como

justificativa para a exclusdo dos elementos do modeoréprio guia nos orienta que:

Determinar os elementos apropriados para a aveliagdiara alocagéo de
recursos desnecessarios para a avaliacdo e iré&ramtitar a possibilidade
de criar confusdo de incluir elementos de avaliagd® ndo sdo pertinentes
para que as pessoas compreendam o atual escopPpMo(Buia 8 Omega

ORCA, 2007, pag.12).

Dos nove elementos que compdem o modelo, foramhedos seis para inclusédo no
iris. Seguem os elementos escolhidos e 0s elemesolslidos com suas respectivas
justificativas conforme as exigéncias de maturidexjgostas peldrameworkdo 8 Omega
ORCA (2007).

* Elementos que permanecerao no estudo:

a) comprometimento da alta dire¢éo: este elemento foi escolhido por ser
considerado a base para os demais elementos, umqueeé responsavel por fomentar e
suportar toda a empresa. A maneira como as orgdegasado gerenciadas influencia
diretamente os funcionarios e 0s processos examutddsim, € preciso identificar qual o
nivel de maturidade dos processos da alta adnaig#&ir até mesmo para se compreender
melhor o funcionamento.

O nivel de maturidade para este elemento identifica quanto a melhoria dos
processos organizacionais faz parte dos objetiacatd administracdo e o quanto a melhoria
continua faz parte da cultura organizacional daregsap
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b) organizacao e estrutura:este elemento foi escolhido, pois ele represemnia o
estrutura de processos adotada pela empresa. &legtento busca-se identificar em que
nivel os processos empresarias estdo, como saoc@etes, comunicados e se existe a
preocupacdo com a melhoria continua destes pracesso

Como as empresas escolhidas para serem estudagassjéem a certificacdo ISO
9001, que é um sistema de gestdo orientado patags@s, acredita-se que nenhuma empresa

que tenha obtido e mantido esta certificacdo sengrezra no nivel zero de maturidade.

c) treinamento: a escolha deste elemento atende a um dos pilaresodelo 8
Omega ORCA — pessoas, mas também foi selecionaadia na premissa de que sao as
pessoas que tornam a existéncia das empresasgbossia perspectiva do acompanhamento

de como se da o processo de desenvolvimento @aldapnano dentro das organizagdes.

O nivel maturidade deste elemento possibilita acorhar os treinamentos de todos
os funcionarios da empresa, bem como identifieanamentos em gestdo de processos e em
niveis gerenciais, a existéncia de facilitadordsrmadores dentro da empresa e como é

constituida esta politica de treinamento.

d) indicadores de desempenhcelemento incluido no modelo visando dar suporte
ao entendimento de como as empresas buscam moro®rseus processos. Ele também
servira para mensurar o desempenho financeirordpeesas.

A funcdodeste elemento € possibilitar a avaliacdo de nutdel dos indicadores de
desempenho de todas as areas da organizagdo. Mesdw uma intengdo clara com o0s
indicadores financeiros, sendo um dos mais usaglas pmpresas, busca-se que 0s principais
processos tenham desenvolvidos objetivos de desdropke forma clara para que a empresa
seja capaz de monitorar suas principais atividaelestas gerarem importantes informacdes

para a alta administracéo.

e) relacionamento com os clienteseste elemento foi mantido no modelo, todavia
com uma alteracdo, quando for citado o termo ‘parteeressadas’ neste modelo, estara se

referindo somente aos clientes externos. Nao estibjetivo deste estudo avaliar as partes
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interessadas tais como: fornecedores, governogedambe, entre outras que poderiam vir a
ser analisadas.
A avaliacdo do grau de maturidade visara analigal g nivel de comunicacdo com
os clientes e como os requisitos sdo analisadteneidos. Também buscara avaliar qual o
grau de informagfes as empresas tém sobre seugeslipara conseguir atender as suas

necessidades.

f)  integracdo de sistemas de informacéaeste elemento faz parte dos pilares do
modelo 8 Omega, no que se refere a tecnologia. &anfbi observado que este elemento
esta presenta na maioria das empresas atualmesgpendente do tamanho que estas sejam,
devido aos grandes avancos da tecnologia e afiwé@nicia no mercado.

Na ferramenta estudada, este elemento busca agaligue nivel de maturidade as
informacBes das empresas estdo integradas, piimepge, através da tecnologia da
informac&o. O modelo permite avaliar desde os prosdevantamentos para a integracéo da
informacdo até a implantacdo completa de Bosiness Process Management System
(BPMS).

* Elementos excluidos do estudo, numa decisdo jantbretoria das empresas

estudadas. Os seguintes elementos:

a) funcionamento da equipe;
b) ferramentas técnicas;

c) credibilidade dos processos.

As diregcdes das organizacdes estudadas optaramexmbuir inicialmente estes
elementos do estudo, por estes néo existirem naesajpconforme constam na descricdo
destes itens no capitulo 2; e por nado ter a dipgm#@de de implanta-los no momento deste
estudo. Visto que, com a exclusédo destes elemeaituta € possivel contemplar os quatro
pilares do 8 Omega ORCA, ndo deixando a essénciaattelo base, o iris foi elaborado
contemplando esta excluséo.

O modelo 8 Omega ORCA foi elaborado com base entrajyalares, sdo eles:

estratégia, processos, pessoas e tecnologia (GWWMBGA, 2007). Desta maneira, 0s seis
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elementos escolhidos para comporem o iris atenaengaatro pilares do 8 Omega ORCA,
como pode-se identificar no quadro 11:

Quadro 11- Relacéo entre os pilares do modelo 8 Omega OR@AIsdlementos escolhidos

Compromisso da Alta Direcao Acompanhar a evolugdo da maturidade da gestdo

da organizacéao.

Relacionamento com clientes Verificar como estd o nivel de maturidade do
relacionamento com os clientes.

Organizacgédo e Estrutura Verificar se a empresa ja passou por um redesenho
de processos ou se ainda estdo num processo de
implantagédo de um BPM.

Verificar se os indicadores de desempenho sao

Indicadores de Desempenho capazes de mensurar OS processos e gerar

informacdes para as decisdes da Alta Direcao.

Treinamento Acompanhar se o treinamento da organizacdo é

capaz de preparar e capacitar os funcionarios para

aperfeicoarem seus processos.

Integracao de Sistema  deVerificar como as informacdes dos principais
Informacao processos estdo integradas e servem de suporte

para a alta Direcdo para a tomada de decisfes.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nodg)®@@RCAGuide (2007).

Logo, pode-se verificar a seguir o quadro com bas& Omega ORCA devido as
adaptacdes feitas para o Iris contendo os seiseales) apresentados na primeira linha
horizontal. E na primeira coluna é possivel ides#ifos oito niveis de maturidade.



Quadro 12 — Modelo de Maturidade de processospesaguisa

A Melhoria de Processo Melhoria de processo fa Todos os Indicadores de Especificagbes sdo Processos operam e sédo
€ uma parte normal da  parte do dia a dia e da  funcionarios estéao desempenho estéo revistas eeriodicamente suportados por ferramentas do
cultura, existéncia de cultura da empresa. treinados. embutidos em todos  analisadas com as sistema de informacdo. Um
unidades de reviséo e 0s aspectos do partes interessadas. BPMS completo foi
auditoria. trabalho. implantado e é mantido nas

normas acordadas

Comunica as Melhoria de processo  As competéncias de Metas iniciais Contratos estabelecidos Processos-chaves suportados
informacgdes sobre reduz significativamente melhoria de alcancadas, primeira com os clientes, pela infraestrutura do sistema
melhoria para os clientes  0s custos, estes sdo processos alcancados auditoria comunicados e de informagé&o. Trabalho para
externos e internos. medidos e realizados. por todos os completamente compreendidopela integracdo de um BPMS
funcionarios. revisada. organizacao. completo esta em andamento.
Melhoria é parte BPM esta sendo Formadores, Indicadores de Processos de Teste-piloto em andamento,
integrante da defini¢céo sistematicamente facilitadores e desempenho monitoracéo critérios de sucesso
de objetivos e avaliacdo  implementado e com  mentores totalmente  identificados para estabelecidos para os  monitorados e revisados.
suporte completo. implantados e todos os processos- requisitos dos clientes. Implantacé&o inicial de
integrados aos chave. Primeiras entregas par ferramentas estratégicas do
processos. os clientes. sistema de informacédo nos
processos-chave.

A melhoria € um item da Atividade de Média Geréncia Indicadores de Trabalho inicial em Reviséo do Sistema de
pauta de reunides, 0 comunicacao € regular etreinada. Treinamento  desempenho e andamento para Informacéo de entrega de
gerente realiza reunides e a avaliacao da em técnicas métodos de comunicar os requisitos ferramentas para suporte dos
divulga as melhorias implantacdo do BPM.  concluido em toda a manutencao dos clientes e exigir  processos chaves e de acordo

alcancadas. Propostas BPM organizacéo. introduzidos na acoes. com o plano de acéo
orcamentados. organizacéo. desenvolvido.
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Alta Direcao ja Reunibes de Treinamento de Comunicagagara Programa de acéo Requisitos dos processos-

participou de projeto de  acompanhamento de Melhoria de Processt toda a organizagéo d acordada com os chaves compreendidos, de
melhoria tendo progresso séo regulares a caminho. desempenho dos clientes. acordo com o plano de acéo
progresso; compromete Redesenho de processt Facilitadores ja indicadores. Revisac desenvolvido.
recursos disponiveis. em andamento. designados. do desempenho e

auditorias iniciadas.

Metas de melhoria sdo  Grupo de Direcdoja  Toda a organizacéo Indicadores de Deficiéncia e objetivos  Processos iniciais revistos
definidas e publicadas.  designado, primeiros esta consciente do desempenho essenciais identificados para suporte do Sistema de
Redesenho dos Processogrograma de melhoria  quantificadose com os clientes. Informacao e especificacbes
em andamento. de processos. mapeados. Meta desenvolvidas.

inicial acordada.

E da Alta direg&o o Responsabilidades ja Melhoria de A Geréncia Sénior j4 Areas mais importante: Analise comparativa realizada
principal esfor¢co de atribuidas para a processos com possui os objetivos-  identificadas para o para identificar os principais
melhoria. melhoria de processos. responsabilidades chave identificados. estabelecimento de requisitos.
atribuidas. Gerentes requisitos dos clientes.
ja participaram de
workshopde
melhorias de
processos.
Principios de melhoria  Melhorias de processos  Treinamento de Abordagem de Responsabilidade A analise do estado atual esta
entendido, apoio verbal, sé&o discutidas, mas nédo melhoria de selecao dos critérios atribuida para o conforme a integracdo em
mas nenhum ha responsabilidade  processos acordados, definidos. estabelecimento dos Curso.
envolvimento pessoal. formal atribuida. métodos requisitos dos clientes.
selecionados.
N&o tem interesse. Desprovida Nenhum treinamentc  Na&o identificados. Nenhum progresso. N&o identificado.
completamente de de melhorias de
estrutura. processos.

Fonte: adaptado do 8 Omega ORGAIide(2007).
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Os estagios de maturidades estdo diretamente §igamopilares (estratégias, pessoas,
processos e tecnologias) como visto anteriormdbstes estagios apresentam diferentes
niveis de complexidades e acdes, conforme a matleidem que se encontram as
organizacfes em processo de avaliacdo. Para dada pim nivel de maturidade, existe um
determinado nimero de agfes a serem executadssbd®a 3, pode-se identificar um resumo

do numero de acdes versus nivel de maturidades/piisu.

Tabela 3- Relacao ente os Pilares versus niveladieritiade versus n° de acdes

N W ww O
W wwRr >
N AN AND

3
2
4
2

Fonte: Elaboracéo prépria

Por exemplo: o pilar estratégia, assim como o0 sespectivo elemento, alta
administracdo, quando situado no nivel 2 de matdedou seja, analise, terd uma Unica acao
a ser tomada. Consultando as acdes dispostas adsoguposteriores, seria necessario que
neste nivel a organizacdo tomasse a seguinte prwia realizar analise estratégica de
melhores praticas de desempenho de processo.

As acdes exigidas em cada nivel de maturidade edé&Boritas nos quadros
subsequentes, relacionando n&o o elemento em siprpdar a que este pertenée agdes

seguintes foram adaptadas com base nas orien@dg@®mega ORCA.

Quadro 13 - Plano de acéo no estagio de Descoberta

Compilar os planos estratégicos atuais e futuros.

» Determinar os principais tomadores de decisao.
 lIdentificar o processo de planejamento estratégico.

* Levantamento das competéncias atuais.

* Determinar as funcdes dos processos.

* Mapa das atividades funcionais para os resultadaiehte.
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» Compreender a capacidade do processo atual.

» Identificar as dependéncias do processo.

* Mapa de métricas dos processos atuais.

* Levantamento do sistema atual.

» Captura de planos de desenvolvimento de sistemas.

Quadro 14 - Plano de a¢éo no estagio de Analise

Realizar analise estratégica de melhores pratieadedempenho de
processo

» Identificar o conjunto de habilidades criticas pareelhorar o
desempenho do processo.

» [Estabelecer quadro de competéncias.

« Dimensionar os esforcos para (a) conscientizagjan@ssa critica;
(c) pleno funcionamento.

* Auditar os processos atuais.

» Identificar analise da causa raiz.

e Quantificar as oportunidades taticas disponiveis.

» Avaliar o alinhamento do sistema com 0s objetivas pgrocessos.

* Priorizar o desenvolvimento de sistemas alinhado agetivos do
processo.

+__Identificar o sistema de gerenciamento de processoegocio.

Quadro 15 - Plano de a¢éo no estagio de Desenho

» Estabelecer a visédo estratégica de processos.

» Desenvolver projetos de sistemas de processo pararporar
medidas-chave de desempenho alinhadas a estratégia.

» Criar modelo de processo estratégico.

» Identificar necessidades dos clientes

» Desenvolver programas para desenvolvimento de démgias.

» Identificar e aperfeigoar os sistemas de compedénci

» Criar e definir modelo de processo.

» Estabelecer uma descricdo de modelo estratégipoodesso.

* Plano de processos prioritarios alinhados aostezd do cliente.

* Indicadores de desempenho aplicados aos prin@paiessos

e Selecionar o sistema de informacdo para implansagécas e
operacionais da mudanca de processo.

» Categorizar sistemas de esfor¢co de desenvolvinparoaperfeicoar
a implantagao do processo.
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Quadro 16 - Plano de agéo no estagio de Integracéo

» Redefinir a estratégia existente em modelo de peucestratégico.

* Realizar comunicac¢des organizacionais definindanfateando os
objetivos dos processos.

» Definir sistemética para plano de acdo para ateademelhorias
solicitadas pelos clientes.

e Alinhar o processo de sistema de gestdo de cong@$én
desenvolvido com os sistemas de recompensas dgristen

* Nomear pessoas do processo-chave e regras.

 Encaixar as mudancas de processo nas principaisddan e
atividades.

» Comunicar a organizacdo o desempenho dos prin@Epaiessos

* Implantagdo de um sistema de auditoria para osaddres.

» Determinar e aperfeicoar o programa de integragd@cessos.

* Migrar sistemas antigos para o sistema integrado.

» Otimizar o processo de implantacdo através densast@tuais.

Quadro 17 - Plano de acéo no estagio Implementacéo

» Implantar modelo estratégico de processo.

« Desenvolver métodos de comunicacao interna panalgdigdo na
organizacdo das especificacbes dos clientes e des ag serem
implementadas.

e Melhorar a comunicacdo dos fluxos de processos retrides
operacionais.

* Realizar treinamento de melhoria de processos.

» Estabelecer prioridades de equipes de processo.

» Gerenciar o programa de integracdo de processoansfdrir 0s
controles de processo.

« Utilizar indicadores de desempenho como ferrameetésoria

* Implantar o Sistema de Informacéao.

» Aperfeicoar os sistemas atuais para alcancar @s$ivdg do processo
(os resultados do cliente).

Quadro 18 — Plano de acao no estagio Gerenciado

Verificar o desempenho do processo e entrega estemaforme o
modelo estratégico de processo.

e Garantir a eficacia operacional de sistemas de nmag¢éo para
informar a gestao empresarial.
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» Definir a interpretagéo da informagao e tomadaetgsdo.

e Conduzir recrutamento, treinamento e aperfeicoamertde
habilidades.

 Equipes de processos e seus sistemas de gerenmanden
desempenho.

* Programa de desenvolvimento de desempenho.

* Mudanca de cultura / Desenvolvimento de maturidade.

» Gerenciar e revisar 0s processos e melhoria degsos.

* Relagcbes com suporte, permitindo outros processseIvicos.

» Geracdo, analise, interpretacao e utilizacdo deaastde processo.

» Gerenciar relacionamento com funcdes e atividadéd .d

» Avaliar os custos de Tl e eficacia de processo.

» Avaliar a evolucdo de Tl a partir da perspectivanelgécios.

Quadro 19 — Plano de acao no estagio Controle

* Analisar e aprimorar as medidas de processos &gitras.

» Fornecerfeedbacke planejamento de acdes para refinar a estratégia
baseada em torno de operacdes de processo.

* Rever e manter métodos de formacao e educacao.

» Gerenciar métricas de processos.

 Manter e melhorar continuamente os ganhos de desdmpdo
processo.

* Processos operam informatizados e sado suportadofepamentas
de sistema integrado.

« Um completo Sistema de Informacédo integrado espdaimado e é
mantido com as normas acordadas.

Quadro 20 — Plano de acao no estagio Melhoria

» Abracar todas as atividades-chaves estratégicas.

» Alinhar estratégia para os resultados do cliente.

» Crescer e refinar modelo de processo estratégico.

* Ampliar a compreenséo do processo.

* Aprofundar conhecimentos sobre o processo.

» Desenvolver a competéncia de processo.

» Preencher modelo estratégico de processo.

e Alargar o ambito do processo através da Cadeiaatta.V

» Reforcar proposicao do cliente através da evoldggarocesso.
» Todos os processos de trabalho utilizam indicadbeetesempenho.
» Garantir que novos sistemas sao centrados em pmces
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» Aperfeicoar os sistemas atuais para atender Moelgti@tégico de
processo.
» Incorporar solucdes de processos taticos.

4.3 Proposta de uso futuro do BSC

Visando complementar foameworkda ferramenta proposta, foi adotado o BSC, cuja
finalidade é servir de instrumento de mensuracd®e msultados. Esta metodologia de
mensuracao foi escolhida, devido a sua capacidadeetisurar o progresso das atividades de
melhoria continua (FELIX, FELIX e TIMOTEO, 2011).

Inicialmente, como defendem Kaplan e Norton (199faja a implantagcdo do BSC,
Sa0 necessarios quatro processos gerenciais,esao el

1° traduzir a visdo: buscando tornar claro paraesionarios qual o sentido da visao
da empresa e transforméa-la em objetivos mensuraveis

2° comunicacgdo e conexdo: comunicar verticalmelhirigontalmente a estratégia da
empresa, a fim de que os objetivos tanto depart@isequanto os estratégicos tenham
conexao entre si.

3° planejamento do negdcio: definir as prioridapa@sa que as metas e os objetivos
sejam alcangados.

4°feedbacle aprendizagem: monitorar os resultados de cuamopa partir das quatro
perspectivas, permitindo a modificacdo das estiaégm curso e refletindo o aprendizado
organizacional.

Todos o0s quatro processos gerenciais foram comasidgernas fases da pesquisa
definida na metodologia na subse¢@B8 — Implantagcdo da PesquisaOs dois primeiros
processos estdo representados pela primeira faséerd@iro processo gerencial esta
contemplado na segunda e na terceira fase da itapé#am O Ultimo processo gerencial
definido acima estard sendo abordado na quartdimaufase, sendo que esta nao sera
realizada neste estudo, como ja citado em outrosentos.

A ferramenta desenvolvida busca atender a todasyasizacdes e, ao escolher o BSC
como método para mensuracdo do desempenho atevpassibilidade que este oferece de
adaptacao, principalmente para organizacdes p8bhlicAPLAN e NORTON, 1997). Desta
maneira, Feélix, Félix e Timoteo (2011) afirmam goortancia da utilizagdo do BSC como

ferramenta eficaz de mensuracdo de desempenhizaddil com sucesso por instituicbes
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publicas, tais como: BNDES/inistério da Agricultura, Pecuaria e AbastecimefNtAPA),
Ministério Publico do Estado de Goias, entre outiestes autores, ao analisarem mais a

BN

fundo o modelo do BSC, a luz dos conceitos que nmmege administracdo publica,

identificaram que o modelo desenvolvido necessitievalguns ajustes para melhor abranger
este tipo de organizacéo. As duas perspectivasepessitam ser vistas de modo diferente da
iniciativa privada sao: financeiro e cliente. Asadudemais perspectivas permanecem
inalteradas. Para melhor compreender as diferezgamntradas nestas perspectivas segue o

gquadro desenvolvido pelos autores:

Quadro 21- Comparacéao entre setor privado e saticp nas perspectivas “financeira” e
“clientes”

1- As medidas financeiras sdo vistas ca 1- Os recursos financeiros sao
orientacdes de curto prazo voltadas p destinados aos o6rgdos por meio do
retorno do capital empregado (Roce), luc orgamento publico e visam permitir a
por agéo. execucdo das politicas publicas
2 - O melhor desempenho financeiro ti federais.

conexdo direta com a gestdo ¢ 2 - A énfase ndo estd nos resultados
indicadores de desempenho relaciona financeiros e nédo se configura o lucro.
com a melhoria das operacdes, 3-Na&o visa o retorno financeiro.
atendimento ao cliente e novos produt 4 - As metas principais, objetivos
com a busca por maiores volumes estratégicos e medidas associadas a
vendas e margens operacionais, rapide: consecu¢cdo de um ou mais objetivos
giro do ativo e redugdo dos cust estdo relacionados diretamente com o
operacionais. orcamento destinado a cada 6rgao da
3 - O retorno financeiro é decorrente APF.

servico prestado ao cliente. 5 - N&o visa a competitividade com o
4 - Deve conter metas principais e ¢ mercado.

sirvam de referéncia para as dem 6 - N&o gera retorno para O0s
perspectivas, ou seja, devem ter objeti investidores, mas deve prestar contas
estratégicos e medidas associadas dos custos e investimentos realizados.
consecucao de um ou mais objetivos. 7 - Os gastos séo limitados aos valores
5 - Os vetores de desempenho : or¢ados.

condicionados pelo setor de mercado

ambiente competitivo.

6 - Gera retorno para os investidores.

7 - Os gastos ndo séo limitados aos val

orcados.
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1 - As medidas voltadas para os clientes sho O publico-alvo, que nao é visto
identificadas e concentradas para atendecamo um cliente, pode ser dividido em
mercado que se deseja competir e, muidais segmentos:
vezes, ha personalizacéo do cliente. | — Administracédo Publica
2 - Oferece produtos ou servi¢os alinhadé®deral (APF):
com a preferéncia dos clientes. Deve ser tratada de forma
3 - Satisfaz o cliente de acordo com diferenciada, pelo fato de receber
interesse da empresa. orientagcbes ou determinacdes dos
4 - O desempenho financeiro é obtido pdrgdos normativos e de controle.
meio de produtos e servicos valorizadds— Cidadao/Sociedade:
pelos clientes. A satisfacdo do cidadao/sociedade é
5 - Ocorre a preferéncia de atuacdo emma obrigacdo do Estado e os
determinada populacdo e potenciaisteresses séo direcionados para a
clientes. coletividade.
6 - O mercado de clientes esta de acordo
com suas preferéncias, dimensbes de
precos, qualidade, funcionalidade, imagem,
reputacao, relacionamento e servico.
7 -Os fornecedores podem sugerir novas
formas de negdcios.
8 - Ocorre a mensuragcdo da intensidade
com que atrai ou conquista novos clientes
ou negocios.

Fonte: Félix, Félix e Timéteo (2011).

Assim, quando se tratar de implantacdo da ferraeagggenvolvida, em organizacfes
da Administracdo Publica Federal, recomenda-seagdpiando pertinente, as terminologias
sugeridas por Félix, Félix e Timoteo (2011), em gyeerspectiva financeira serd chamada de
perspectiva orcamentaria e a perspectiva cliestésreomeada perspectiva cidadao/sociedade
e Administracdo Publica Federal. Por sofrer infiés diretamente do governo federal, estes
autores sugerem que este tipo de organizacao agaespectiva de relagbes governamentais,
perspectiva nova, nao prevista no modelo deserdmivor Kaplan e Norton. Na defini¢gdo de
Félix, Félix e Timoteo a perspectiva de relacfesgtamentais:

Envolve as articulagcdes entre os 6rgdos de govemmpresas privadas e
organismos internacionais, cujo objetivo principahanter o relacionamento
na busca de parcerias e solu¢des que sejam adsca@diesenvolvimento

das atividades e que venham a provocar interfexémms processos criticos
de cada 6rgdo da APF (FELIX, FELIX e TIMOTEO, 20p%5).



97
Desta maneira, ao utilizar o Iris, os objetivosrdbs pela organizac&o, tanto privada

guanto publica, estardo atreladas tanto aos eleselt 8 Omega ORCA, quanto estardo
relacionados as quatro perspectivas determinadas B®C. O BSC sera utilizado nesta

ferramenta, como o modo de mensurar a evolucdoaderichade dos elementos. Conforme

apresentado no quadro 22, os elementos do 8 Orsegthidos possuem correspondentes no
BSC, desta maneira, a ferramenta gerencia a ewotig€aiveis de uma forma sistémica.

Quadro 22 Relacao entre as Perspectivas do BSC versus Elesngmt8 Omega ORCA

Indicadores de Desempenho
Organizagéo e Estrutura
Treinamento

Relacionamento com os Clientes

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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5 IMPLANTACAO DA FERRAMENTA

Este capitulo foi escrito a partir do levantamentia realizacdo das fases descritas na
metodologia deste trabalho, nas duas empresasoseldas para este estudo. Por questdes de
respeito a confidencialidade, solicitada pelas esas que aceitaram participar deste estudo,
seus nomes foram mantidos em sigilio. Sendo agstas foram identificadas apenas como
Empresa A e Empresa B. Ainda obedecendo este ma#drio, os nomes dos colaboradores
destas empresas também néo foram divulgados, seexiificados somente pelo nome do

cargo que ocupavam no momento da pesquisa.

5.1 EMPRESA A

E uma empresa de médio porte, no segmento debdisfib de acos especiais e esta
sediada na cidade do Rio de Janeiro. Atualmentep@sta de novos mercados, vem se
estruturando para montar a sua primeira filial stado de Sdo Paulo. Além de atender a
diversos estados, a localizacdo neste estado apaaz de dar mais mobilidade para atender
aos clientes pretendidos daquela regido. Essa madan empresa fez com que a diretoria
analisasse e repensasse 0S Seus processos inpeie@ssua atual estrutura é bastante enxuta,
fazendo com que um cargo exerca varias funcoesmAss empresa ao conhecer o este
projeto de pesquisa, teve o interesse em implantdd modo que possa ajudar em seu
autoconhecimento e auxiliar nas tomadas de dedisténas.

A Empresa A foi estudada inicialmente, como umares® piloto, para a construgao
de algumas das etapas do processo de implantagéoataenta. Apos a validacdo do projeto
de pesquisa no processo de qualificacdo, a memidglassou por uma revisao, e apos alguns
ajustes foi dada continuacdo no estudo. A descritz® etapas ocorridas nesta empresa

encontra-se a sequir.

12 fase: levantamento da documentacéo existente efidicdo do escopo de implantacéo

12 etapa:levantamento e analise da documentacdo existente ampresadocumentacao

existente:
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Documentos pesquisados:

Foram utilizados, como base para consulta destquias os documentos abaixo
relacionados, utilizando como base os anos de 212. Conforme o0 controle de registro
da empresa, esta é a periodicidade para estes domsisejam considerados como ativos. Os
documentos dos setores e o manual da qualidade fditzados apenas a ultima versao.

Foram fontes de consulta: 0 manual da qualidads,dd reunides anteriores (andlise
critica e planejamento estratégico), procedimenims setores, documentos pertinentes ao
sistema de gestdo da qualidade, relatorios deasiaditinternas e externas e os planos de
acao.

Elementos levantados e analisados.
a) Visao
“Ser referéncia nacional na distribuicdo de acps@ais.”
b) Missao

“Atender, com o mais alto grau de qualidade e &ficia, as necessidades do mercado,
superando as expectativas dos nossos clientes duzindo todos os parceiros e
colaboradores ao progresso.”
c) Politica da Qualidade

“Comercializar agos especiais, atendendo as neélegles do mercado com exceléncia,
ao valorizar a parceria com nossos clientes, fes@es e colaboradores assegurando a
melhoria constante de nossos processos e compdasiedm o meio ambiente e a saude.”
d) Macrofluxo de processos

O fluxo dos processos principais da Empresa Anggai através da solicitacdo de

produtos feita pelo cliente ao setor de venda® &etor verifica no sistema informatizado se
dispbe do material desejado para atender o cli€atgo ndo possua, informa ao cliente a ndo
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disposicdo de atendimento imediato e apresentataandais proxima para chegada deste
material na Empresa A. Caso o material se encentr@stoque, o setor de vendas verifica
qual tipo de corte desejado pelo cliente, toma didoee envia para o setor de producao
através de uma ordem de producdo. O setor de @Eodwxgcuta o corte, conforme descrito na
ordem de producdo. Apos o corte e a separacadorodeMPQ verifica se 0 produto esta de
acordo com o solicitado pelo cliente e emite oifteatio de qualidade daquele produto, que
permite a rastreabilidade até a usina. Por fimetorsde logistica, de acordo com a sua
programacao, realiza as entregas dos pedidosiantes| seja por meio de veiculos proprios,
seja por meio de transportadoras.

A Empresa A define a integracdo entre os seus ggoseconforme apresentado na

figura 18.
Figura 18 - Macrofluxo da Empresa A
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Fonte: Manual da Qualidade da Empresa A
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e) Objetivos da empresa
Os objetivos identificados na Empresa A foram:

a) Aumentar em 30% a Receita liquida de vendas agnt@n de 2013.

b) Atingir em 90% a satisfacdo dos clientes até deremid 2013.

c) Implantacdo de uma filial em S&o Paulo até junh20de.

d) Aumento diario de 30% dos numeros diarios de easrete junho de 2013.
e) Implantacdo de 100% do sistema Web Empresa A agndeo de 2013.

f) Atingir 85% da satisfacdo dos funcionarios até ddéwe de 2013.

g) Colocar o complexo fabril chamados de G6, G7 e @8peracdo até dezembro de
2014.

22 Etapa: apresentacdo do projeto para os responsaveis pefoses, para definicdo dos
participantes, definicdo das metas, delimitacdestmpo, identificacdo dos processos.

1 Areas participantes do estudo:

Foi decidido junto a diretoria da empresa e juln® r@sponsaveis pelos setores, que as
areas que estariam envolvidas neste estudo segizetidade, producédo, logistica, recursos
humanos, marketing, vendas e diretoria. Assimgepansaveis destes setores passaram a se
tornar membros do grupo de estudo desta organiz8e#olo assim, estas foram as principais
pessoas a serem consultadas, sobre todas as ipi@msnque se fizeram necessarias para a

realizacdo deste estudo. Os membros desse grupo sao

2 ldentificacao dos entrevistados:

Representante da Direcédo (Gerente administrativo)

Diretores (Diretor administrativo/financeiro e Doecomercial/industrial)
Gerente de producao

Gerente de logistica

Gerente de marketing

Gerentes de vendas

Gerente de recursos humanos

Analista de informatica
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A relacéo destes responsaveis com cada elemer8dCioega ORCA e 0s processos
correspondentes podem ser visualizadas no quadro 23

Quadro 23 - Processos versus Responsaveis da Enfpres

Andlises  criticas de¢ Qualidade / Direcdo RD e Diretores

direcéo
Processos Qualidade / GerenteRD e Gerente Producao
dos setores

Treinamento e Recursos humanos Gerente de RH

capacitacao

Medicdo e Qualidade / GerentesRD e Diretor

monitoramento dos dos setores Financeiro

processos

Vendas Vendas Gerente de marketing,
Gerentes de Vendas e
Diretores.

Desenvolvimento de Informética Analista de Sistema e

sistemas Diretores.

Fonte: Elaboracéo prépria.

32 Etapa: aplicacdo da pesquisa visando analisar e valslgracessos escolhidos por meio
de entrevistas com dos gestores responsaveis,romnfis roteiros apresentados no Apéndice
B.

As entrevistas se iniciaram no nivel zero, verifd@ a existéncia dos elementos
pesquisados. Apos a confirmacdo da existéncia léoseatos, as questdes direcionadas aos
niveis superiores, até a empresa demostrar qudiates requisitos daquele elemento por
completo. Ao ficar claro, entre pesquisadora eegrgtado, que a empresa néo seria capaz de
atender a algum nivel superior, plenamente, a\estacera encerrada.

Alta Direcéo
Nivel 1



103
Perguntas:

Como a empresa compreende a melhoria dos processos?
Quais acdes sdo tomadas pela Alta direcdo paraoguprocessos estejam buscando a

melhoria continua?

Resposta: a empresa busca através de revisdesramedimentos documentados,
melhorar 0s seus processos, principalmente por meicuditorias internas e externas
referentes a certificacdo. A alta direcdo busediza reunides com os gerentes dos setores
semanalmente, as quintas-feiras, a fim de redetiabalhos e agilizar os processos de
producao e entregas.

Nivel 2:
Pergunta: Quem sao os principais motivadores daaralcontinua dos processos?

Resposta: a alta direcdo afirmou que a grandeiméia para a melhoria dos processos
ainda é de responsabilidade deles. Porém, estebugcado conscientizar 0s seus gerentes,
explicando a importancia da melhoria dos procepaos a empresa. A alta direcdo acredita
gue as geréncias ainda estdo um pouco estagnaitaigimente 0s que ja possuem muito
tempo de trabalho na empresa, mantendo antigosobale ndo conseguindo identificar

possibilidades de mudancas ou gerar mudancas ensatues.

Nivel 3:

Perguntas:
Quem sao os responsaveis pela definicdo das metas?
Os gerentes tém participacdo na definicdo das reatas acdes?

Como os gerentes e colaboradores tomam conhecidastmetas definidas?

A alta direcao é responsavel pela definicAo dasasnéd empresa. Porém estas sdo
discutidas individualmente com os gerentes de éeéa. A organizacdo também promove
reunides anuais de planejamento estratégico, ddigivulgar as metas para toda a empresa e
verificar o fechamento das metas antigas. O acohgmaento das metas € feito através de
reunibes de andlise critica através dos planoscde definidos para cada objetivo e dos
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indicadores de desempenho. A direcdo apresentcatagsde reunides de planejamento
estratégico e as atas de reunido de analise créssam como 0s planos de acdo oriundos
delas. Os gerentes sdo o0s responsaveis pela diflasioetas estabelecidas para os seus

colaboradores.

Nivel 4

Perguntas:
Quais sao os projetos de melhoria continua queaiaécdo tem promovido?
Como séao disponibilizados estes recursos?

Quem sao os gestores destes projetos?

A alta direcdo ndo apresentou nenhum projeto pagbnama dos processos. Foi
apresentado o planejamento de expansdo do espsico fla empresa. Os diretores
informaram que o espaco existente dificulta ac@a plgumas melhorias de processos. Ja
esta previsto no plano de acdo da empresa, todmjete de expansdo, com concluséo
prevista para dezembro de 2013. Assim, os prommbevistados assumem que ainda nao

alcancaram este nivel.

Elemento B: Organizacéo e Estrutura

Nivel 1:

Perguntas:

Existe alguma discussdo sobre a necessidade deorraelbontinua nos processos?
Como sao feitas?

Quais sao os cargos envolvidos?

Quais acdes ja foram tomadas para melhoria?

A melhoria de processos é discutida apenas petestgs das areas e a alta direcdo. O
envolvimento dos demais funcionarios ainda é mhgiio. Algumas das melhorias ocorridas
na empresa estdo registradas em formulario de gm@eentivas e formularios de acbes

corretivas. As acOes ficam descritas nestes fomwslgunto com copias de evidéncias das
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melhorias. Nas reunides de analise criticas, tamg@#ndiscutidas questdes sobre a melhoria

de processos que a empresa precisa alcancar.

Nivel 2:

Perguntas:
Quais sao os cargos responsaveis por esta paéiozlhoria?
Quem foi que delegou esta responsabilidade?

Como esta sendo acompanhado?

Os gerentes de érea, principalmente logistica, aseral producédo, junto com o
representante da direcdo sdo 0s principais respeiesfpela melhoria dos processos,
principalmente por estarem revendo constantementeadio a manter o sistema de gestéo da

gualidade.

Elemento C: Treinamento

Nivel 1:

Perguntas:

Como estéo definidos os treinamentos?

Quem solicita o treinamento?

Existe um setor responsavel pelo controle dosaneentos?
Onde ficam registrados?

Como sao escolhidos os treinamentos?

Os treinamentos sdo definidos entre os gerentesadss e 0 setor de recursos
humanos. Os gerentes identificam a necessidadendeeinamento, e comunica ao setor de
recursos humanos, que levanta as opcbes de treitmme&terno e a possibilidade de
execucdo interna. Os treinamentos internos saoutadms pelos gerentes de area ou por
parceiros como consultorias e fornecedores. Taosotreinamentos internos e externos sao

feitos registros de treinamentos e estes ficamiadas no setor de recursos humanos. O
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setor de recursos humanos possui uma ferrament@madaade PAT (Plano anual de

treinamento), onde sao controlados todos os clwednsinamentos realizados naquele ano.

Todos os cursos apresentam os registros de reé@izagvaliacdo de eficacia.

Nivel 2:

Perguntas:
Existem responsaveis definidos para as atividadesalhoria de processos?

Foram realizados treinamentastkshoppara as atividades de melhoria de processos?

Os responsaveis para a melhoria dos processosd@a @sfinidos, porém ainda nao

participaram de treinamento especifico de melhdeiprocessos.

Elemento D: indicadores de desempenho

Nivel 1:

Perguntas:
Quais sao os processos que serao medidos/acompafihad

Quais os critérios utilizados?

Os processos a serem acompanhados ja foram idadtf. Foram utilizados como
critérios 0os processos de negocio da empresa. pstesssos estéo relacionados as areas de
vendas, producao, logistica e o processo de amorealirsos humanos. Foi utilizado como
critério para escolha, utilizar os mesmos que de®ia de Gestdo da Qualidade da

organizacao.
Nivel 2:
Perguntas:

Existem objetivos definidos?

Cada geréncia possui objetivos individuais?
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Estes estdo de acordo com a politica e visdo deesah

Os objetivos estdo definidos seguindo as orientagde sistema de gestdo da
qualidade. Estes sdo descritos nos planos de agd@ gontrolado pela Representante da
Direcdo. Estes planos abrangem os principais set@eempresa, principalmente os que
sofrem a auditoria da ISO 9001. Nestes planos esfioidos 0s objetivos, as acdes a serem
adotadas para alcanca-los, o prazo para a reaizagd@esponsaveis pela execucdo e o prazo
de encerramento de cada acdo. Os objetivos est@oaido com a politica e a visdo da
empresa, porém ndo apresentam o foco de melhoripra®ssos e sim uma busca da
organizacdo pela modernizacdo de sua estruturan8e@s diretores da Empresa A, ja esta
em andamento uma revisado dos seus indicadoresséendenho, pois para 0sS mesmos essa
ferramenta esta servindo apenas para um acompantmace alguns resultados e ndo esta
apresentando as informacdes necessarias para epigpadsam tomar as suas decisdes a
respeito da empresa.

Os indicadores existentes séo discutidos nas Rexidié Analise criticas que ocorrem
semestralmente. Cada geréncia apresenta os secsdom@s e seus planos de acéo para ser
discutido com os demais gerentes. Atualmente a@nges consideram que seus indicadores
precisam ser renovados, pois sentem a dificuldadeoihar decisbes ou melhorarem seus

processos com base apenas neles.

Elemento E: relacionamento com os clientes

Nivel 1:
Perguntas:
Como sao definidas as necessidades dos clientes?

Quais os setores responsaveis por identifica-las?

As necessidades do cliente precisam ser entendidasada pedido, pelo setor de
vendas da empresa, pois estes podem variar de didoggara outro. Como o trabalho esta
relacionado com o corte de aco, as medidas e &éspedes do agco sdo sempre confirmadas
com o cliente antes que este siga para o setoradieighio. Algumas exigéncias do cliente,

que servem para todos os pedidos, sdo registradasadastro do cliente no campo
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observacdo. Assim, toda a vez que o vendedor abmirpedido para um cliente com

observacédo, uma tela abrira com os requisitosidotel| e estas observacdes saem impressas

na ordem de producéo, que é um documento interemngaesa.

Nivel 2:

Perguntas:

Quais sdo as areas mais capacitadas para levanta@@mpreenderem 0s requisitos dos
clientes?

Estes exercem este papel hoje?

Os vendedores sdo os responsaveis pela identicdgs necessidades do cliente.
Porém, quando é necessario fazer um levantamenrtic@e o responsavel pelo setor de MPQ
(Manutencédo, Producdo e Qualidade) ou o Diretomitéclevantam estes dados junto ao
cliente, para verificar se sera possivel atendaeasssidades apresentadas.

O setor de marketing, através das suas pesquis&strais, busca levantar possiveis
necessidades ndo mapeadas. Todas estas informicées registradas em formulario

préprio, que é enviado para o setor de vendas.

Nivel 3:

Perguntas:
E possivel conhecer quais s&o as nossas maioiei€igias levantadas pelos clientes?

Existem acdes para corrigir estas falhas?

As reclamac6des dos clientes ficam registradas mould@rio de ndo conformidades e
sao devidamente tratadas, conforme procedimentynmtda empresa PR-QUA-03 que
orienta como proceder nestas situacdes. Porémgaminacdo reconhece que € necessario
adotar novas politicas preventivas, para que aesagasse a ter uma posicao mais ativa do
que reativa. A empresa busca atender a todas aaguw®s clientes, porém entende que este
ndao é o melhor método, pois agindo desta formaegues atender apenas a momentos

pontuais e ndo a todas as necessidades, comosegssario.
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Elemento F: Integragéo do Sistema de informacéo

Nivel 1:

Perguntas:
A organizacao possui algum sistema de informac&o®iais setores?

As informacdes geradas sédo capazes de atendestariai?

A organizacdo possui dois sistemas de informacéandb paralelamente, porém
nenhum deles atende a todos os setores da emprasdos sistemas esta programado em
uma linguagem antiquada, este sistema atende @s&omo vendas, producdo, compras e
logistica. Assim, o setor de informatica esta deslwendo um sistema com as mesmas
funcionalidades, porém na linguagem JAVA, que é limguagem de programacdo mais
moderna. Este novo sistema, que ainda esta ennfeisd, tem a pretensédo de atender a todos
os setores da empresa. O segundo sistema atenths apsetor de recursos humanos, mas
tende a ser absorvido pelo sistema que esta sasgovblvido. O plano de acdo do setor de

informatica prevé que o novo sistema da empres@ekd0 % concluido em junho de 2013.

Nivel 2:

Perguntas:
Existe levantamento das necessidades dos setores?
Como se da este mapeamento?

Como sao identificadas as novidades existentestima os setores?

O setor de informatica mapeou junto aos setoressias necessidades de atualizagao,
qgue é diferente das atividades que o sistema aabgange. O setor de informatica buscou
seguir o fluxo dos processos principais da empnemsa que fosse compreendida a relacéo
entre eles. Assim, o sistema em desenvolvimengsestdo colocado para funcionar junto ao
outro mais antigo. Desta forma, apenas algunsesepmssuem este novo programa numa fase

de testes. Os setores, que recebem esta vers@ogiarpa, sao os solicitadores das mudancas
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necessarias no sistema. Eles informam diretamensetar de informatica que avaliara se as

mudancas séo pertinentes.

Nivel 3:

Perguntas:
Todas as especificacdes dos setores estdo sendaat?

Os principais processos foram mapeados?

Os processos principais ja foram todos mapeadas.els®: producao, logistica e
vendas. O setor financeiro, mesmo sendo processpale, também foi mapeado, pois € o
responsavel pela saida do produto da empresa. Assistema que estd em desenvolvimento
esta funcionando em paralelo com o antigo, poréasia sendo possivel controlar os novos
pedidos, que entram em producdo e que saem daizagam por ele. Como o programa esta
em fase de teste, algumas especificacdes ainda ®=té@o incluidas no sistema. Porém, as

principais funcionalidades estéo de acordo.

42 Etapa: reajustes necessarios nos objetivos, escolhardosgsos e escopo (etapa
nao obrigatoria).

Esta fase ndo se tornou necessaria, visto que méie la necessidade de alteracdes
nos setores escolhidos pela organizagdo. Tambérfondieciso a inclusdo de nenhum outro
setor para coletar as informacdes desejadas. Favasideradas satisfatorias, as informacdes

recebidas, e capazes de responder as pergunéasdeiticordo com os roteiros.

22 Fase: implantacdo da primeira parte da ferramerd.

52 etapa: levantamento do estagio atual por meio daplicacdo de questionario

com os responsaveis dos setores, diretoria e funtésio do setor.

Foram aplicados os questionarios, com o0s respoissé&iacionados no quadro da
etapa 2, a alta direcdo, que respondeu sobre esesmmnentos e alguns funcionarios

escolhidos pelos gerentes das areas, que respondeespeito dos elementos sobre os quais
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detinham conhecimento. Os funcionarios escolhidus pertencentes aos seguintes cargos:
assistente de recursos humanos, encarregado de;aooe técnico de informatica.

Para alguns elementos, os gerentes e a diretdr@esam a pesquisadora, que 0s
gerentes responsaveis por outras areas respondesseuestionarios, por se tratarem de
clientes daquele processo, e assim contribuir comasvisdes sobre o aquele elemento. A
solicitacdo foi aceita, por se tratar de funciov&ique também tem dominio sobre o elemento
pesquisado e estdo envolvidos naquele processengodom suas informacdes apontar o
que esta funcionando e o0 que precisa melhorar. STamo questionarios possuem a
identificacdo de seus respondentes. Porém, a fipretervar a identidade dos respondentes,
essa identificacao foi feita através do cargo de® @cupavam no momento da pesquisa.

Os questionarios respondidos se encontram no Agerid deste trabalho. Nos
questionarios apresentados, nas células de respdsta da marcacao da opcao, esta entre

parénteses a pontuagao de cada resposta.

Etapa 6: tabulacdo dos dados das entrevistas e defido do estagio atual de 8

através do quadro de maturidadee validagdo com os gerentes e diretoria

Tabulacdo dos dados:

Apés ter sido aplicado os questiondrios com todosespondentes selecionados, 0s
dados colhidos, que estdo apresentados no apédndioeam tabulados individualmente por
elemento, conforme a regra apresentada anterioemamtembasamento metodologico e

conforme demostrada a seguir:

Nivel do elemento = AV1 +AV2+AV3...AVn

n

Em que n € igual ao nimero de avaliacOes e AVesenita as avaliacdes realizadas.

A seguir estdo apresentados os calculos das té@eslaca Tabela 1, para verificacao
do estagio atual de cada elemento.



Tabela 1: nivel de maturidade do elemento

Niveis de maturidade

nivel 8 )
faixa

Omega

8 23-24

7 20-22

6 17-19

5 14-16

4 11-13

3 8-10

2 5-7

1 1-4

Fonte: elaboracéo prépria

Alta administracao

A= 3+5+9=56 =6 ——> Estagtoal = 2
3

a) Estrutura e Organizacao

B= 1+1+1=1 ——>  Estagio atadl
3

b) Treinamento

C=1+1+41=1 ———>  Est4gio atadl
3

Indicadores de Desempenho
D=8+5+5=6 t———>  Estagio atud =
3

Relacionamento com os clientes
E = 5+6+6+3=5——>  Estagio atual =2
4

112
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Integracao do sistema de Informacgé&o

F=8+7+8 = 7,6 =8——> Estagioal = 3
3

Para calcular o estagio de maturidade geral da emaprfoi utilizada a férmula
seguinte, em que se soma o resultado de todosoemtios e dividi-se por 6 (nimero de

elementos avaliados):

Estagio de maturidade da organizacdo = (A+B+C...F)
6

Sendo assim:

Estagio de maturidade da organizacdo = 6+1+1+6+5%8
6

De acordo com a classificacdo da tabela postexiempresa por possuir o resultado
4,5 encontra-se em estagio inicial de maturidade dg siementos:

Estagio da empresa
Avancado 20-24
Intermediario 11-19

< ——

ApoOs a tabulacdo dos dados, foi elaborado o qudermaturidade com o estagio
atual de maturidade da organizacdo. Este foi api@de para os gerentes e diretores, para
gue tomassem conhecimento e validassem os resslltdntmlos. O quadro de maturidade
apresentado e aprovado pelos responsaveis esteafa@o a seguir, no qual o estagio atual
de cada elemento encontra-se marcado por uma.elises dados foram confrontados com
a entrevista da 32 etapa para verificar se estalaacordo com as informacdes levantadas

naguele momento.



A Melhoria de Processos é uma parte norn
da cultura, existéncia de unidades de revis
e auditoria.

Comunica as informacdes sobre melhoria
para os clientes externos e internos.

Melhoria é parte integrante da definicéo d
objetivos e avaliagéo.

A melhoria é um item da pauta de reunides,

o gerente realiza reunides e divulga as
melhorias alcancadas.

Alta Direcéo ja participou de projeto de
melhoria tendo progresso; compromete
recursos disponiveis.
Metas de melhoria sédo
definidas e publicadas.

E da Alta direg&o o
principal esforgo de
melhoria.

Principios de melhoria
entendido, apoio verba

mas nenhum envolvimeNo ha responsabilidadd

pessoal.

Melhoria de processo faz parte do dia-a

Redesenho dos Processos

Quadro 24 - Estagio atual de maturidade da Empgkesa

Indicadores de desempenho esté«
embutidos em todos o0s aspectos ¢
trabalho.

Todos os funcionérios estéao

dia e da cultura da empresa. treinados.

Melhoria de processo reduz As competéncias de melhoria de
significativamente os custos, estes sdo  processos alcangados por todos os auditoria completamente revisada.

medidos e realizados. funcionarios.
Indicadores de desempenho

identificados para todos os
processos chave.

Formadores, facilitadores e
mentores totalmente implantados ¢
integrados aos processos.

BPM estéa sendo sistematicamente
implementado e com suporte completo

Indicadores de desempenho e
métodos de manutencédo
introduzidos na organizag&o.

Média Geréncia treinada.
Treinamento em técnicas concluido
em toda a organizag&o.

Atividade de comunicacéo é regular e a
avaliacdo da implantagdo do BPM.
Propostas BPM orgcamentados.

Comunicagao para toda a
organizagdo do desempenho dos
indicadores. Reviséo do
desempenho e auditorias iniciadas

Indicadores de
desempenho
guantificados e
mapeados. Meta

Reunies de acompanhamento de Treinamento de Melhoria de
progresso sao regulares. Redesenho d Processo a caminho. Facilitadores
processos em andamento. designados.

Toda a organizagéo
esté consciente do
programa de
melhoria de
processos.
Melhoria de processo
com responsabilidadgs
atribuidas. Gerentes\ja

participaram de
workshopde melhorias
0

Treinamento

Grupo de Direcao ja
designado, primeiros

em andamento.

possui 0s objetivg

Responsabilidades ja
chave identificadd

atribuidas para a
melhoria de processos.

elhorias de process

sdo discutidas, mas melhoria de critérios de selecao
processos acordados, abordados.
formal atribuida métodos
selecionado

Metas iniciais alcancadas, primeira Contratos estabelecidos com os clientes,

Abordagem definida,

Processos operam e s&o suportados por
ferramentas do sistema de informac&o. Um
BPMS completo foi implantado e é mantido
nas normas acordadas
Processos chaves suportados pela
infraestrutura do sistema de informagao.
Trabalho para integracdo de um BPMS
completo est4d em andamento.
Teste-piloto em andamento, critérios de
sucesso monitorados e revisados.
Implantac&o inicial de ferramentas
estratégicas do sistema de informagao nos
processos chave.
Trabalho inicial em andamento para Revisdo do Sistema de Informagédo de entrega
comunicar os requisitos dos clientes e de ferramentas para suporte dos processos
exigir agoes. chaves e de acordo com o plano de acédo
desenvolvido.
Requisitos dos processos chaves
compreendidos, de acordo com o plano de
acaa.dasanvolvido.

Especificagdes séo revistas e
periodicamente analisadas com as
partes interessadas.

comunicados e compreendidos pela
organizagao.

Processos de monitoragéo estabelecic
para os requisitos dos clientes.
Primeiras entregas para os clientes.

Programa de acéo acordada com os
clientes.

Deficiéncia e objeti
essenciais identific
com os clientes.

Informacéo e
especificacbes
desenvolvida
Ana parativa
realizada para identificar
0s principais requisitos.

dos

Areas mais importal
identificadas para o
estabelecimento de
requisitos dos cliente

A andlise do estado atual
esta conforme a integracdo
em curso.

Responsabilidade
atribuida para o
estabelecimento dos
requisitos dos clientes.

Fonte: elaboracao prépria.
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Etapa 7: definir as metas conforme o quadro de matidade e identificar os gaps

entre 0S processas

Apos o conhecimento do atual estagio de maturigattes representantes da Empresa
A, estes optaram por definir metas mais proximasedem alcancadas para que, nas palavras
de um dos diretores, “tornasse 0 acompanhamen®fé@i’ *. E dessa forma fosse possivel
verificar com mais clareza a maturidade alcancada.

O interesse, por parte dos diretores, em ter nogamaturidade de maneira mais
tangivel e proxima, se deve a intencdo de unifisaflituramente com as metas do setor de
gestdo da qualidade. Visto que estas metas saoiddefie verificadas anualmente, estas
poderdo ser trabalhadas em conjunto, ndo precisam@m assim dois sistemas de
acompanhamento de planos de acdo, ou até mesnamdevia criacdo de indicadores em
dualidade.

A definicdo de metas, junto aos diretores da Enapfecorreu de modo interessante,
e merece ser relatado. Pois 0 quadro de maturidpdear de ter as metas futuras expostas de
modo resumido e claro, causaram diversos questiemas aos diretores sobre a capacidade
da empresa em alcangéa-las. Foi possivel observaelagéo ao estagio atual, que apesar do
nivel ainda de maturidade ser considerado inie&th informac&o n&o causou nenhum tipo de
contestacdo ou discordancia na direcdo, pelo cantré sua aceitacdo sobre este fato foi
muito tranquila. Mas, as metas provocaram uma ngadde comportamento e uma grande
reflexdo de como atingi-las. Apds uma analise,gpge se considerar profunda, os diretores
conseguiram identificar a sua primeira meta, refier@o segundo elemento, organizacdo e
estrutura, no terceiro nivel de maturidade, quia tsab a criagdo de um Grupo de Direcao
para gerenciar as mudancas na estrutura orgamzécus redesenhos de processo e assim
poder evoluir para niveis superiores. Foi a pddsta decisdo, que os diretores conseguiram
definir as demais metas. Essa meta 0s ajudou aliziaua empresa em estagios superiores e
assim, olhando a realidade com lentes do futuronetsas seguintes tornaram-se claras em
suas mentes. Assim, ficou a experiéncia, que va@ena documentar, que uma maneira de
auxiliar os representantes das empresas, os geéiErd as metas, € orienta-los para

encontrem em algum dos elementos, o que tenhaafi@idade com 0s seus conhecimentos,

! Informagao verbal.
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e a partir desta, visualizem como deveriam ser ewats elementos, de modo que o

acompanhe.

Uma possibilidade que esta ferramenta apresentoguwelm momento, foi a de
realmente auxiliar a alta direcdo na simulacaoiagdes futuras. A identificacdo clara da
situacdo atual da empresa, ndo permitia que aasidgissem do controle, pois quanto
maiores ficavam ogaps mais dificuldades eles teriam para ultrapassama s6 vez. E esse
resultado ndo interessava aqueles diretores, p@seio de que uma meta muito longa possa
criar a desmotivacao dos seus funcionarios, calbtado o trabalho a perder.

Assim a evolucgédo pretendida, para cada elemeritdafta nos seguintes niveis:

Quadro 25 - Variagdo dos Niveis de maturidade

2 niveis

Nivel 2 Nivel 4

Nivel 1 Nivel 3 2 niveis
Nivel 1 Nivel 3 2 niveis
Nivel 2 Nivel 4 2 niveis
Nivel 2 Nivel 3 2 niveis
Nivel 3 Nivel 5 2 niveis

Fonte: elaboracéo prépria

A partir destes dados, foi elaborado o quadro deundade com os dois estagios,
atual e o desejado. A fim de facilitar a visual@mcforam excluidos deste quadro de
maturidade, representado no Quadro 18, os nivermataridade nos quais a empresa nao
possui nenhum elemento como estagio atual e némiestdesejados. Sendo assimuadro

26, representa o quadro de maturidade da Empresamosto pelos dois niveis.



realiza reunides e divulga as
melhorias alcangadas.

a Direcao ja participou
de projeto de melhoria
tendo progresso;
compromete recursos

disponiveis.

Quadro 26 - Estagio atual versus estagio desejadoaturidade da Empresa A.

A melhoria é um item da Atividade de comunicagédo é
pauta de reunides, o gerente regular e a avaliacdo da

implantacéo do BPM.
Propostas BPM
or¢gamentados.

Reunibes de
acompanhamento de
progresso séo regulares.
Redesenho de processos ¢
andamento.

Média Geréncia
treinada. Treinamento
em técnicas concluido
em toda a organizagao.

Indicadores de

desempenho e métodosandamento para comunicar

de manutencéo
introduzidos na
organizagéo.

Trabalho inicial em

0s requisitos dos clientes e
exigir agdes.

Revisao do Sistema de
Informacg&o de entrega de
ferramentas para suporte dos
processos chaves e de acord
com o plano de acéo

desenvolvido.

Treinamento de
Melhoria de Processo ¢
caminho. Facilitadores

ja designados.

Comunicagao para tod:
a organizacgao do
desempenho dos

indicadores. Reviséo dt

Programa de acéo
acordada com os clientes

desempenho e
auditorias iniciadas.

etas de melhoria sao
definidas e publicadas.

Grupo de Direcao ja
designado, primeiros
Redesenho dos Processa
em andamento.

D

Toda a organizacao est

consciente do programg

de melhoria de
processos.

E da Alta direcdo o
principal esforco de
melhoria.

Principios de melhoria

entendido, apoio verba

mas henhum envolvimeniQ
pessoal.

Responsabilidades ja
atribuidas para a melhoria
de processos.

atribuida.

Melhoria de processgg
com responsabilidagles
atribuidas. Gerente ja

participaram de

selecionado

Indicadores de
desempenho

quantificados e

mapeados. Meta inicial

aCUluaoe

A Geréncia Séniory

possui 0s objetivo

chave identificadog

Abordagem definida,
critérios de selegao
abordados.

Deficiéncia e objetivos
essenciais identificadof
com os clientes.

Areas mais important®
identificadas para o
estabelecimento de

requisitos dos clientes.

Responsabilidade
atribuida para o
estabelecimento dos

requisitos dos clientes.

€quIsitos dos processos chaves
ompreendidos, de acordo com o
plano de acéo desenvolvido.

Processos iniciais revistos ps
suporte do Sistema de
Informacéo e especificacde
desenvolvidas.

Andlise comparativa realizada
para identificar os principais
requisitos.

A andlise do estado atual esta

conforme a integracdo em curso.

Fonte: elaboracédo prépria
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A partir desta evolucdo de maturidade, a EmpresstA buscando sair dos estagios

iniciais de maturidade (1,2 e 3) para buscar alaog estagios intermediarios de maturidade

(4, 5 e 6), conforme a Tabela apresentada no emieasa metodologico.

Etapa 8: validacdo dosgapse metas definidas no quadro de maturidadeom a
diretoria e os responsaveis pelos setores envolvido

Ao definir os estagios atuais e os estagios desejpdla diretoria da Empresa A,
conforme o quadro de maturidadeteriormente apresentado, em cada elemento fadger
um gap entre os dois niveis de maturidade. Egmgssforam discutidos com a diretoria da
empresa, para verificar se estavam de acordo abesejo real da organizagao, pois para cada
elemento serdo necessarias diversas acfes pase quassa evoluir. Ogaps conforme o
guadro de maturidadacima, foram validados tanto pela diretoria comlmpeesponsaveis
dos setores.

Etapa 9: desenvolver Plano de Acéo para suprir osogsiveisgapse alcancar o

nivel de maturidade desejado.

Para elaborar os Planos de Acgéo referentes a taardo, foi verificado o nivel de
maturidade de cada um, para que assim fossemadtkzas acdes expostas nos quadros de
Planos de acédo do capitulo 4. De modo resumidglass de acdo estdo organizados,

conforme o0s niveis iniciais assinalados, no quadro

Quadro 27 - Relagéo ente os Pilares versus nivelatieridade da Empresa A

Fonte: Elaboracéo proépria.
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A partir do quadro anterior, as acOes para cadaezito estdo apresentadas a seguir:

Pilar: Estratégia.

Elementos: Alta Direcdo e Relacionamento com @ntds

Responsaveis: Alta Direcdo, Gerente de marketi@grentes de vendas.

Acdes:

Para evoluir da Andlise (2) para o Desenho (3)

1 Estabelecer a visdo estratégica dos processos.

desempenho alinhada a estratégia.
3 Criar modelo de processo estratégico.
4 Identificar necessidades dos clientes.

Para evoluir do Desenho (3) para o estagio desdjaeigracéo (4)

1 Redefinir a estratégia existente em modelo de peacestratégico.
processos.

clientes.

Pilar: Pessoas

Elemento: Treinamento

Responsaveis: Alta Direcdo e Gerente de Recursoshios

Acoes:

Para evoluir do estagio de Descoberta (1) parégagiesde Analise (2)

1 Identificar o conjunto de habilidades criticas pan&lhorar o desempenho
processo.
2 Estabelecer quadro de competéncias.
3 Dimensionar os esforcos para (a) conscientizacBp;n{assa critica; (c) plen
funcionamento.
Para evoluir do estagio de Analise (2) para o e@stégsejado Desenho (3)

1 Desenvolver programas para desenvolvimento de démgias.
2 ldentificar e aperfeicoar os sistemas de compedénci

2 Desenvolver projetos de sistemas de processo pawmaporar medidas-chave de

2 Realizar comunicacfes organizacionais definindonfateando os objetivos dos

3 Definir sistematica para plano de acdo para ateaslanelhorias solicitadas pelps
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Pilar: Processos

Elementos: Estrutura e Organizacéo e Indicadoreesempenho.

Responsaveis: Gerente da Qualidade e Alta Dire¢ao.

Acoes

Para evoluir do estagio de Descoberta (1) pargagiesde Analise (2).

1 Auditar os processos atuais.
2 Identificar andlise da causa raiz.
Para evoluir do estagio de Analise (2) para o e@stégsejado Desenho (3)

1 Criar e definir modelo de processo.

2 Estabelecer uma descricdo de modelo estratégipoodesso.

3 Plano de processos prioritarios alinhados comsdteslos do cliente.
4 Indicadores de desempenho aplicados nos pringpacessos.

Pilar: Tecnologia

Elemento: Integracéo dos Sistemas.

Responsaveis: Analista Sénior de Informética e Bltagédo

Acdes

Para evoluir do estagio de Desenho (3) para oiesdégntegracao (4).

1 Migrar sistemas antigos para o sistema integrado.
2 Otimizar o processo de implantacao através densest@tuais.

Para evoluir do estagio de Integracéo (4) pardadgiesdesejado Implementacéo (5).

1 Implantar o Sistema de Informacéo.
2 Aperfeicoar os sistemas atuais para alcancar edivaig do processo (os resultados
do cliente).

32 Fase: avaliacéo dos resultados.

Etapa 10: realizar entrevista estruturada com a ah direcéo.

A entrevista foi realizada com a intencdo de coehas percepc¢des, dos dois diretores
da Empresa A, sobre alguns aspectos da ferrameopagta, os beneficios que esta pode
gerar para a organizacdo e possiveis melhoriaposgam vir a acontecer. A entrevista se

ateve em buscar palavras emblematicas, que fossemaas de responder sobre determinado
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tema da entrevista. A entrevista foi conduzidaaléstma, para que fosse possivel realizar

uma analise tematica conforme propde de ThiollE9®T).

Por acordo com a diretoria da empresa estudadafangmossivel a gravacdo da
entrevista realizada. Porém, nestas entrevistasnfartilizadas as perguntas descritas na
metodologia deste trabalho, na respectiva fase.ofeddo principal das respostas foi
registrado, através de anotacdo em um formuléuie,cgnstavam com as perguntas descritas
no embasamento metodolégico. Os temas, correspmsden cada questdo feita, foram
dispostos no mapa conceitual apresentado na f&fura

Os resultados desta etapa estdo apresentadosita sadarma de mapa conceitual. O
sistema utilizado para a elaboracdo deste mapalisgt@nivel no sitevwww.xmind.netpara

downloadgratuito.
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Figura 19 - Mapa conceitual da Empresa A

Conhecimento

‘ Identificagdo de Estagio Atual | -( Comparagio
| N\

l| \\ Cultura

l

Novas metas

| Definigio de estagio futuro | \’ Visdo apurada

| Definigio de metas

Ferramenta ] : z 7
Cumprir metas

/
|

\ -
| Gaps entre os estagios de maturidade ] \ Desafios

'\\ Apontar as melhorias

\
l. Acompanhar o desempenho

(Planos de Agdo gerado | \i/ Diretriz

| . ~
'\ Onemacao para os gestores

Informagdes internas

Empresa A H ,
g | Como auxiliar |~ Definir de metas

Facilita a discussdo

* Planejamento Estratégico |- . . ~ Integragdo das mudangas
| Informagdes sobre o desempenho interno |- - -
Melhores desempenhos

= . s Identificar dreas
' Guia de desenvolvimento organizacional |-
Alinhar a empresa

Organizagio de idéias

| Conhecimento sobre o nivel de maturidade atual |--————
f \ Posicionamento

|
‘ Comparagdo entre as geréncias
—eey. | |
| Acompanhamento da empresa |-
Y| Alta Direcdo If { it
———————— |

\ Guia de desempenho

| Destino

| Para direcionar os gerentes |- Etapas de evolugio

| Sincroniza as solicitagdes

Fonte: Elaboracéo propria

Etapa 11: analise das entrevistas.

A partir do levantamento dos registros geradosrdara entrevista, e a elaboracdo do

mapa conceitual com os temas apontados, foi relaliaena analise tematica, relacionando os
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temas com a descricdo do contexto a que pertengguntd a fala dos entrevistados. Essa

alternativa foi utilizada visto ndo ser possivajravacdo da fala dos mesmos, conforme ja

citado na etapa anterior.

11.1No que tange a modelo da ferramenta proposta:

11.1.1 Identificacédo do estagio atual.

a)

b)

Conhecimento — os diretores acreditam que a femp®ssibilitou uma imagem real
de sua organizacao, trazendo informacdes de manainata e gerando conhecimento

para a alta direcao.

Comparacao — devido a ferramenta abranger difergai€ncias da empresa estudada,
a diretoria conseguiu visualizar uma forma de coapa desempenho de cada uma
delas, através do quadro de maturidade. Comogesidro possui em cada nivel de

maturidade uma breve descricdo, do que se especadsnnivel, isto foi visto como

um facilitador para estas comparacoes.

Cultura - um dos diretores afirmou que ao anakisguadro, foi possivel visualizar
facilmente a cultura da sua empresa. Este diretedda que como existe uma cultura
enraizada na empresa, que dificulta quebrar odidgeseto ficou claro ao identificar

0s baixos niveis de maturidade nos elementos.

11.1.2 Definicao de estagio futuro.

a)

b)

Novas metas — a ferramenta ajuda a elaborar mé¢agiadas para cada elemento. Os
estagios futuros se tornam desafios a serem sugzepad toda a organizagdo, e ainda

€ possivel estabelecer a participacdo de cadaaigrén

Visédo apurada — saber direcionar as metas da empmtesacordo com os elementos
estratégicos, ja conhecendo quais séo os limitesada elemento e a distancia a ser

percorrida para alcancar o que a meta empresa.busca



c)

124
Definicdo de metas — os textos, dentro de caddacélo quadro de maturidade,

facilitam muito a definicho e a descricdo das metasempresa para aqueles
elementos.

11.1.3 Osgapsgerados entre os estagios de maturidade.

a)

b)

Cumprir metas — s@o grandes desafios, que sachekmolantecipadamente, e assim
por ja conhecer a realidade atual da empresa, éobugca pelo alcance de metas, uma
tarefa mais facil de ser organizada e gerenciada.

Desafios — estas lacunas representam o desaficaglze geréncia terd que cumprir.
Para a diretoria, estgapsestando bem definidos, eles podem orientar e alexas
atividades em conjunto, para que seja possivatameé de mudancas e melhorias nos
setores e nos processos. Comgags definidos, o desafio de cada setor se torna
transparente para toda a empresa.

Aponta as melhorias — com o0 acompanhamento destarfenta, as melhorias serao
identificadas e entendidas de maneira correta,raletd seu nivel possivel de

maturidade.

11.1.4 Os planos de acéo gerados.

a)

b)

Acompanhar o desempenho — com o plano de acdoogerdeito a atribuicdo de
responsabilidades, cada acdo de melhoria, paramaplcada um daqueles objetivos

definidos, mostrara o desenvolvimento do elemeattrd da empresa.

Diretriz — ele permite que se comece a melhoriaedesentos, do nivel correto de
maturidade, onde a empresa esta. Assim, a orgaoizag realizando cada melhoria
de acordo com o nivel mais proximo, e sé depoisamepleto avanca para outro. Os
diretores ainda afirmaram que desta maneira, éle®stabelecem planos muito além

dos que podem alcancar naquele momento.

Orientacdo para os gestores — 0s gestores podgy@uizar melhor as suas atividades

e 0 planejamento dos seus setores tendo os plaragsid para orienta-los.
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11.2Como auxilio nas decisdes do planejamento estratégs

11.2.1 Como podem auxiliar.

a)

b)

Informacgdes internas — traz informagbes que antemjaresa nao tinha dados tao

apurados.

Definicho de metas — auxilia para rever as atua$asndas empresas e para a
definicAo de novas metas. Pois a empresa com @stanenta, além de conhecer

melhor o seu posicionamento interno atual, ja @edionde quer chegar.

Facilita a discussdo — para os diretores, os gestestardo utilizando os mesmos
termos para discutir novos rumos para a empresao@derramenta esta a disposi¢ao
de todos os gerentes, o desenvolvimento de caolapsetsa a ser partilhado com toda

empresa.

11.2.2 Possui informacgdes suficientes sobre o desempeitdrmo

a)

b)

Integracdo das mudancas — os diretores identifitap@e a ferramenta reflete os seus
principais setores, e visualizam que estes devemgrguir em harmonia. Logo, eles
observam a ferramenta, como uma forma de acompaahalesenvolvimento

organizacional como um todo.

Melhores desempenhos — ao mesmo tempo em quedel@dicaram a integracao,

esses diretores fizeram uma colocacdo, sobre magfib da ferramenta como
instrumento de acompanhamento individual de cadanestto, sendo possivel

identificar quais os setores estdo evoluindo masdp, quais 0s gestores estéo
alcancando melhores resultados.

11.2.3 Como forma de guia ou orientador para o desenveivimorganizacional.

a)

Identificar areas - € possivel verificar quais &0 areas que estdo encontrando
maiores dificuldades de desenvolvimento, e assidepajuda-las a alcancar as metas
determinadas pela empresa.
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Alinhar a empresa — para os diretores, o alinhamerganizacional é um dos pontos

mais importantes, que esta ferramenta esta traz&ada eles é preciso que a empresa
consiga andar em conjunto, até como forma de é&m#ala equipe como um todo, e

evitar criar grupos isolados.

11.3Para a Alta Diregéo

11.3.1 Conhecimento sobre o atual nivel da empresa.

a)

b)

Organizacéo de ideias — para os diretores, além fderamenta ter proporcionado a
coleta de muitas informacdes novas e uma mandeeedciada de pensar gestdo, a
alta administracdo acredita que a utilizacdo degtadro de maturidade tem a
capacidade de organizar ideias e simular novashpatsdes.

Posicionamento — foi de grande valia para os d&staa consciéncia organizacional
que ferramenta proporcionou, pois para eles conhegtuacao atual da empresa,
principalmente nestes elementos estratégicos, aj@doever novas metas para a

empresa e para seus funcionarios.

11.3.2 Como ferramenta para acompanhamento do desenvolidgrda empresa.

a)

b)

Comparacdo entre as geréncias — para a diretoriafr@amenta proporcionar um
acompanhamento das suas geréncias e assim, aiaxibama de conduzi-las. E como
possui planos de acédo definidos, como estdo send#gendo as atividades de

melhorias nos setores.

Guia de desempenho — ter a consciéncia do niwhimie maturidade traz o desejo de
conseguir alcancar niveis maiores, como o interanedi Nas palavras de um dos
diretores, um dos termos da visdo da empresa réfeeéncia nacional, para alcancar
este propdsito € necessario que os niveis de gesgestdo estejam em constante

evolugao.
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11.3.3 Como forma de direcionar os gerentes.

a)

b)

Destino — a ferramenta permite mostrar em termosopizados qual € nivel que a
empresa deseja alcancar. Os diretores acreditana deamenta profissionaliza as
decisfes, pois deixa de ser apenas a vontadereétares, para ser metas definidas por

um modelo de maturidade ao qual a empresa deddta@

Etapas de evolucédo — os planos de acédo permita diietoria determine as metas em
longo prazo, mas va exigindo das geréncias, dedacaym as etapas estabelecidas.
Para os diretores, seus gerentes tém dificuldaneslieidir em acbes menores as
metas estipuladas. Logo, com essas acOes ja deselas, os gerentes terdo mais

facilidades para implanta-las.

Sincronizar as solicitacdes — para os diretoresioca ferramenta possui um arranjo
sistémico, € importante que as a¢bes sejam sdiatde modo sincronizado, entre
todas as geréncias, pois os desenvolvimentos @osertos dependem um dos de

outros.
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5.2 EMPRESA B

E uma estatal de economia mista, na qual foi uridita partir de um decreto, no ano
de 1975, mas o seu funcionamento iniciou-se nodand980, devido ao tempo gasto para a
sua construcdo. A empresa foi criada para ateratepmjetos da area nuclear, que estavam
em alta naquele periodo. Devido as diversas mudaancarridas no governo federal nos anos
gue seguintes, o plano nuclear brasileiro perdeafe assim, a empresa por um periodo teve
0 seu desenvolvimento comprometido.

Devido a grandeza de suas instalacfes e de sewepatwyil, atualmente instalada em
1 milhdo de metros quadrados, possuindo maquinaslderaria pesada, algumas Unicas na
Ameérica do Sul, a Empresa B, passou por uma mudamcaeu portifolio de produtos. A
partir do ano de 2003, quando o governo federaduetortalecer a industria nacional e a
busca por desenvolver conteudo interno, a Empregmd€3ou a atender novas areas de
negocio, principalmente tendo o governo como sewipal cliente. Consequentemente, esta
empresa passou a atuar além da producdo para usiclesres, na fabricacdo de modulos
para plataformas, sondas, materiais para usinas eatros produtos de grande porte. A
partir deste novo portifélio de produtos, a EmprBspassou a atender também clientes de
empresas privadas, tanto no Brasil quanto em opais®s. A mais nova conquista feita pela
Empresa B, nos ultimos dois anos, foi conseguiarsteréncia de tecnologia na producao de
submarinos, em parceria com uma empresa européssim fornecer os novos submarinos
para a Marinha do Brasil.

Todas essas mudancas, que vieram acontecendotéaahiecente da Empresa B,
estdo exigindo dela véarias modernizacdes, tantosew parque fabril, quanto em seus
processos, para que seja possivel acompanhar deatn demandas do mercado. Por esse
motivo, que o projeto de pesquisa e implantacaf@ilamenta proposta encontrou solo feértil

para se desenvolver, e assim conseguir aprovacas@arealizado.

12 fase: levantamento da documentacéo existente efidicdo do escopo de implantacéo

12 etapa:levantamento e analise da documentacdo existente ampresadocumentacao

existente:
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Documentos pesquisados:

Foram pesquisados os documentos referentes ao @nd0i2 e utilizados os
procedimentos e manual da qualidade em sua Ulévia&o. Assim, foram utilizados para
melhor conhecimento dos processos da empresa: mdauqualidade, atas de reunides
anteriores (analise critica e planejamento esf@®g procedimentos dos setores e
documentos pertinentes ao sistema de gestdo ddaylel relatérios de auditorias internas e

externas, planos de acéo.

1 Visao

“Ser reconhecida, até 2013, como empresa de refaréna fabricacdo de
equipamentos e componentes pesados, com capacidamtender as demandas estratégicas
da nacdo e habilitada a absorver e desenvolvertinbamente, novas tecnologias,

principalmente nos seguintes segmentos de atuacao:

- equipamentos para a area nuclear;

- equipamentos de alto valor agregado para tridige Petrdleo e Gas;
- estruturas navais, especialmente para aofifrshore

- submarinos; e

- motores maritimos de grande porte”.

2 Missao

“Projetar, desenvolver, fabricar e comercializamponentes pesados relativos a usinas

nucleares e a outros projetos, atendendo as damasttatégicas da Nacao.”

3 Politica da Qualidade

“ Assegurar a satisfagdo dos clientes aprimorandincamente a eficacia do sistema
de gestdo da qualidade através da busca da efeci@aceus processos e da gestdo adequada

de seus recursos materiais € humanos”.
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4 Macrofluxo de processos

Figura 20 - Macrofluxo e processos da Empresa B.
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Fonte: Manual da Qualidade NCP-SGQ-MQ-O0, revisampiesa B.

O fluxo dos processos de negocio da Empresa B agal&s do setor comercial, que
recebe os requisitos dos clientes, estes podede\aiguma solicitacdo do governo ou de um
cliente de empresa privada, que passara por umteswanto e orcamento técnico, a fim de
seja elaborada a proposta técnica e comercial@ati@nte. Apds a aprovacao pelo cliente,
esse projeto ira passar para a area de planejameotatrole de producdo onde sera definido
um gestor para esse contrato. O setor de projetiesenvolvimento, de posse do contrato,
elabora a listagem de materiais a serem compraglossptor de suprimentos. Estas compras
deverdo obedecer a lei 8.666, referente a aquisigdnateriais e contratacdo de servigos por
empresa publica. Apds a chegada dos materiais;atdacom o planejamento de producéao,

estes entrardo para producdo. Toda a produca@sendpanhada e inspecionada de acordo
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com os requisitos dos clientes e as normas retemuele tipo de produto. Apos finalizagédo

e aprovacdo da area de qualidade, o produto € addhajuando possivel e embarcado. A
maior parte dos produtos sai da Empresa B, vianoinal maritimo que esta possui. Devido

ao grande tamanho das pecas fabricadas, dificisvedas sdo transportadas via rodovias.

5 Objetivos da empresa

Quadros 28 - Objetivos da Empresa B.

N° Objetivo da Qualidade Meta

fﬁAOtingir 0 indice médio de 70% de satisfacédo dasntis

1 Aumentar a satisfacéo do cliente exte em 2012,

Atingir em 2012 o indice de treinamento de 3% em
relacéo as horas trabalhadas.

2 Melhoria de gestdo de recursos humanos,. . L - .
9 Rtlnglr nota média na avaliacdo do treinamento @e 38

Avaliar 90% dos funcionarios aptos

Atingir em 2012 o indice de 80% das pesquisas de
atendimentos como bom.

Melhoria da gestéo dos recursos

3 I Atingir em 2012 o indice de 90% na eficacia do
materiais : .
atendimento de chamados resolvidos.
Atingir em 2012 o indice de 75% das pesquisas como
bom ou étimo.
4 Melhoria do desempenho do processp Elevar em 78% o valor faturado em 2012 em relagao a
produtos faturado em 2011.
Atender no minimo 85% dos itens solicitados
5 Melhoria do desempenho do processp /

produtos Processar no minimo 85% das RM/RS em OC/AS o

prazo




2

o

nho

13
N° Objetivo da Qualidade Meta
Atender no minimo 70% das OC e AS no prazo.
Atender no minimo 70% das OC no prazo.
Atender no minimo 70% das AS no prazo
Reduzir para até 1% o percentual de retrabalhoG4rR.2
Atingir o indice de reparos de solda abaixo de 5% no
de 2012.
6 Melhoria do desempenho do processp /Manter em 2012 o indice médio anual inferior a 15¢
produtos
Alcancar, em 2012, a média do indice de desempe
produtivo operacional de 68%
7 Melhoria do desempenho do processp / Meta a ser definida no final do ano
produtos

Fonte: Planilha de OMI, setor da qualidade.

Legenda:

RM: Requisi¢cdo de materiais
RS: Requisicao de Servicos
OC: Ordem de compras
OS: Ordem de servigos

22 Etapa: apresentacdo para 0s responsaveis pelos setoeedgimicao dos participantes,

definicdo das metas, delimitacdo do escopo, ideati#io dos processos.

1 Areas participantes do estudo:

Foram definidas com a alta direcdo, como as areasparticipariam do estudo:

geréncia da qualidade, geréncia de métodos e puas;egeréncia de recursos humanos

(treinamento), geréncia de comunicagdo e relacdestucionais, geréncia comercial,

geréncia de informatica.
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2 ldentificagdo dos entrevistados:

Para ser possivel a realizacdo do presente edtidopntado na Empresa B um grupo

formado com os responséaveis pelas areas que comdiam aos elementos do 8 Omega

ORCA. Desse modo, os representantes, deste grapanfas pessoas que auxiliaram e

prestaram as informacdes necessarias contidasewstd. Como ja citado anteriormente, 0s

nomes destes funcionarios ndo apareceram em nenfamento do texto, assim apenas

foram citados os cargos em que estes se encont@vaados no momento da pesquisa.

Gerente Geral de Relacdes institucionais

Gerente de Processos

Gerente de comunicagéo

Gerentes de comercial
Gerente de treinamento
Gerente de informatica

Gerente da Qualidade

Quadro 29 -

Relacdo dos elementos versus procesenss responsaveis

Analises criticas de¢ Geréncia da Gerente Geral de RI

direcéo Qualidade e Direcao

Redesenho de processos  Geréncia @erente de Processos e
Processos Métodos

Treinamento e Recursos humanos Gerente de

capacitacao Treinamento

Medigéo e Geréncia da Gerente de Processos e

monitoramento dos Qualidade e GerénciaMétodos

processos de Processos Geréncia da Qualidade

Comercial e Geréncia Comercial ¢« Gerente de

Relacionamento com o Geréncia de comunicagdo, Gerente

clientes Comunicacao Comercial

Desenvolvimento de Geréncia de Gerente de informética.

sistemas Informéatica

Fonte: elaboracéo prépria



134

32 Etapa: validacdo dos processos escolhidos através deviesté's com dos gestores dos

processos, a fim de levantar informacdes necesssutae os processos escolhidos.

As entrevistas foram realizadas com o0s responsépeles setores conforme

apresentado no quadro 21. O roteiro da entreviséadésponivel no Apéndice B.

Alta Direcéo

Nivel 1

Perguntas:
Como a empresa compreende a melhoria dos processos?
Quais acdes sdo tomadas pela Alta direcdo paraoguprocessos estejam buscando a

melhoria continua?

Resposta: A alta direcdo da organizagédo tem busaadelhoria de seus processos,
por compreender essa necessidade de atualizagiteermercado. Esta necessidade foi se
tornando mais clara, a partir do momento que anizgedo expandiu seu portfolio de
produtos, o que gerou a necessidade de rever@atiacdo. Em 2012, diretamente com duas
gerencias, a de métodos e processos e a gerénai@meatica, foram sendo tragados planos
de melhorias para a organizacdo. A geréncia dedogte processos possui um projeto para o
redesenho dos processos da area industrial, qua peevisao de se iniciar no ano de 2013. A
geréncia de informatica esta buscando a implema&ot@esoftware do tipo sistema integrado
de informacdes, para aprimorar e agilizar os psEeeste projeto tem a intencdo de atender
a area administrativa e a area industrial, esteforeambém tem a previsédo de se iniciar em
2013.

As necessidades de melhorias sdo discutidas enbesuda diretoria, chamadas de
RDE, onde séo designadas as responsabilidadeapaiacdes a serem resolvidas. Porém,
estas atribuicdes sdo delegadas verbalmente pagapmsaveis.

A empresa vem vivendo um momento de mudanca e demiaacdo, atualmente a
empresa conta com um projeto para modernizar gaeue fabril, relacionado a aquisicédo

de novas maquinas, para assim poder atender nongjetos que demandam novas
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tecnologias. A concretizagdo desta modernizac@ieue inicio neste ano de 2012, deve ser

finalizada até o ano de 2016. Estes resultadosativad ajudardo nos projetos de melhorias

de processos.

Nivel 2:
Pergunta: Quem sao os principais motivadores daaralcontinua dos processos?

Resposta: a melhoria dos processos da empresadi@nmnsa busca de funcionarios de
diversas areas. Apesar de ainda ndo estar sendodieiforma sistematizada, € possivel
identificar diversos projetos, que surgiram a patti interesse individuais dos funcionérios,
entre os mais recentes, pode-se citar: o balangalsgue foi um projeto desenvolvido
através do interesse de uma das contadoras do fseoceiro. Este balanco rendeu a
empresa, o prémio de empresa cidada, no ano de @a&2lesenho dos processos industriais,
surgiu diretamente da geréncia de métodos e pxe®s projetos de sistema integrado de
informacdo e Gerenciador Eletronicos de Documerf@ED), este Ultimo ja estd em
funcionamento, e o primeiro que esta em fase @ad&o, foram projetos identificados pela
geréncia de informatica. Como se pode notar, agaie de melhorar tem sido uma busca de
varios setores, e com as mudancgas que estdo ammhbedsta organizacao acredita que em

breve, sera possivel dar um grande salto em dilga@amadurecimento da sua gestéo.

Nivel 3:

Perguntas:

Quem sao os responsaveis pela definicdo das metas?

Os gerentes tem participacdo na definicdo das metas acoes?

Como os gerentes e colaboradores tomam conhecimdastmetas definidas?

Resposta: até o ano de 2012, a empresa vinhaam@tizanualmente, desde 2009,
reunides de planejamento estratégico. Estas reufddem capazes de auxiliar aos gestores
no fechamento das suas acdes referentes ao aremteprporém estas reunifes deixaram

apenas diretrizes de trabalho para o ano segus#@edo assim, ndo existe a pratica de
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definicdo de objetivos e metas explicitamentereaientagcdes, que séo discutidas por todos

0S gerentes, sobre o que se espera do ano seganata empresa como um todo.

Por identificar a necessidade de aprimorar o setodug a empresa investiu no
aperfeicoamento profissional de um assessor denaéb da presidéncia, para que 0 proximo
planejamento seja realizado com novas praticasskna ja foi criada uma assessoria, que
iniciou a sua atuacao no final do ano de 2012, cisipeente para atender as demandas do

planejamento estratégico.

Elemento B: Organizagao e Estrutura
Entrevistados:

Nivel 1:

Perguntas:

Existe alguma discussdsobre a necessidade de melhoria continua nos pos®es
Como séo feitas estas discusséo?

Quais sao os cargos envolvidos?

Quais acdes ja foram tomadas para melhoria?

Resposta: Existe uma discussao sobre o assun @ej@onhecimento da alta dire¢do
a necessidade de modernizar 0os processos intgmosipalmente do setor industrial, que
corresponde a atividade fim da empresa. Ja foioedalo um projeto, pela geréncia de
métodos e processos, para o redesenho dos prinpipaiessos fabris e ja foi apresentado em
reunides de diretoria, este tem a previsdo deiganmo primeiro semestre de 2013.

Atualmente, foi identificado pela geréncia comptieque a definicdo dos processos
da organizacdo nao esta descrito ou alguns possoenelaboracdo desatualizacéo. Isso nao
quer dizer que ndo exista a descri¢do das ativiglawleito pelo contrario, ao nivel de tarefa a
organizacdo é muito bem estruturada, possui o ljae& de Instrucdo de Servigos (IS) para
todas as atividades fabris. Porém, por desatudlizaprincipalmente documental, os
processos fabris estdo em uma fase em que preseamdesenhados, para que seja possivel
até mesmo analisar se h4 todas as Instrucdes digdSenecessérias e se € preciso excluir
alguma atividade, ou seja, permitirdA um melhor mggemento de todas as rotinas, que

ocorrem principalmente na area industrial.
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Nivel 2:

Perguntas:
Quais sao os cargos responsaveis por esta paéiozlhoria?
Quem foi que delegou esta responsabilidade?

Como esta sendo acompanhado?

Resposta: o projeto de redesenho dos processasriatiesta a cargo da geréncia de
métodos e processos, porém também existe um prdgetarea de informatica que busca
implantar um sistema integrado de informacdes,sgueira de suporte para esta melhoria de
processos. Esses projetos ja foram apresentadasugmido de diretoria e receberam o aval
positivo dos diretores de do presidente para qgegmo ser executados. Estes projetos foram
definidos no ano de 2012 e desta forma, ainda egfdardando alguns tramites interno para

gue possam comecar a implantacdo em 2013.

Elemento C: Treinamento

Entrevistada:

Nivel 1:

Perguntas:

Como estéo definidos os treinamentos?

Quem solicita o treinamento?

Existe um setor responsavel pelo controle dosaneéntos?
Onde ficam registrados?

Como sao escolhidos os treinamentos?

Resposta: O treinamento na organizacdo esta dividittre dois setores, o de
treinamento administrativo e gerencial que fica aalesponsabilidade do setor de recursos
humanos e o treinamento técnico, que fica sob@onsabilidade do centro de treinamento.
Esses dois setores estdo capacitados para identdiganizar e gerenciar os treinamentos da
area administrativa e da é&rea industrial. A formmae séo identificadas as necessidades de
treinamento segue 0 mesmo processo em ambos.manrento pode ser solicitado por uma

geréncia, através de um formulario de Solicitac@o Tdeinamento (ST) ou pode estar



138
relacionado através da avaliacdo de desempenhondmhario. Quando o gerente realiza a

avaliacdo de desempenho do funcionéario, ele teeserigdo do conhecimento necessério que
o funcionario deve possuir e compara com 0s contestbs que este funcionario tem, ao
identificar as necessidades de aperfeicoamenta,dek lista no final do formulario os
treinamentos pelos quais este funcionario deveapaBsra que seja possivel gerenciar estes
cursos, foi elaborada uma listagem com diversososue instituicdes onde estes cursos
podem ser realizados. E a partir destas informagfies o setor de treinamento elabora o
Plano Anual de treinamento e Desenvolvimento (PATPara a realizacdo destes
treinamentos € necessaria a aprovacao prévia dwoba administrativa.

Todos os treinamentos realizados ficam registratwsPATD e nos registros do
funcionario. Estes treinamentos passam por avalidedeficacia feita pelo gerente e uma

avaliacao do curso feita pelo proprio funcionario.

Nivel 2:
Perguntas:
Existem responsaveis definidos para as atividadesalhoria de processos?

Foram realizados treinamentegirkshoppara as atividades de melhoria de processos?

Resposta: os gerentes dos setores séo responpéisiatualizacdo da sua equipe,
principalmente no que tange as mudancas e melhodagidas em seus processos. As
alteracOes, nas Instrucbes de servigcos (IS) dasesetgeram treinamentos para a equipe.
Estes ficam registrados nos formularios de regrireinamento.

A geréncia vem passando por treinamentos para lzomelda gestdo da organizacao,
e que envolve a importancia em melhorar as atiéslada empresa, visando dar mais
dinamismo as atividades e sobre técnicas de lidaramgestdo. Estes treinamentos vém sendo

realizados anualmente desde agosto de 2008.

Nivel 3

Perguntas:

Como a organizagdo estd sendo comunicada a regpeiforograma de treinamento de
melhorias de processos?

Os gerentes promovem diariamente esta comunicagao?
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Existe treinamento sobre a melhoria dos process@stpdos 0s niveis?

Resposta: a organizacdo € comunicada através @ogosy nas ambientacdes, nos
proprios treinamentos e através da intranet. Essmicicacao é feita pelos gerentes, porém a
maneira como é feita, precisa ser melhorada. Deirargntrevista, o gerente convidou a sua
equipe, e foram discutidas novas formas de se cigaruos treinamentos e um método para
colher os resultados dos treinamentos realizadasguipe de treinamento, administrativo e
gerencia, comecou a verificar a forma de gerartguregiosonline apds 0s cursos, para que
com esses dados fossem gerados indicadores quemast resultados do curso. Assim, sera
possivel divulga-los e apresentar para a empremaatdos meios de comunicacao interna da

empresa.

Elemento D: indicadores de desempenho

Nivel 1:
Perguntas:
Quais sao os processos que serdo medidos/acompafihad

Quiais os critérios utilizados?

A empresa utiliza os indicadores de desempenhos@uoigerenciados principalmente
pelo setor da qualidade, porém cabe a cada sedtabaracdo e a manutencdo dos seus. Sao
0S processos principais da empresa que possuemnogp@s indicadores de desempenho,
tais como o processo de producéo, o processo diaseue possuem metas de faturamento e
satisfacdo do cliente, e os processos de entregaodato. Assim, como visto no elemento
anterior, organizacao e estrutura, como a empéagpara reiniciar um projeto de redesenho
de processos, os indicadores ndo conseguem atandelos os processos, principalmente
devido a alteracdes que necessitam ser feitasgogémizacdo e que sO estd prevista para

iniciar no ano de 2013.

Nivel 2:
Perguntas:

Existem objetivos definidos?
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Cada geréncia possui objetivos individuais?

Estes estdo de acordo com a politica e visdo deesah

Resposta: como ja informado no elemento a, comgsoda alta direcdo, a empresa
nao estava utilizando definicdo de objetivo parasemres, ou seja, ela estava dando as
diretrizes de trabalho, sem objetivos nem metasdbtizadas e especificadas. Logo, ndo ha
objetivo individual descrito para cada geréncias re@n orientacdes de trabalho, nas quais
muitas vezes nem todas as geréncias sdo contempkadmportante ressaltar, que mesmo
nao tendo objetivos definidos, as diretrizes serapt&o de acordo com a politica da empresa
e buscam cumprir a visdo que esta determinou. owvasual, como apresentado no inicio do
estudo sobre a Empresa B, tem como prazo 2013a dessa, o planejamento estratégico
realizado em dezembro de 2012, e que sera divulgadmal do més de janeiro de 2013,
deve apresentar uam nova revisao desta visao.

A geréncia de métodos e processos acredita quertiago redesenho de processos,
sera possivel realizar mensuracdes que gerem nfi@ismacdes para o0 processo decisoério da
empresa. A necessidade de reatualizar os processaba sendo prejudicial para a
mensuracgao dos resultados, e uma dificuldade parada de decisdes. Para esta geréncia, no
momento em que a organizacao estiver com seusssaxeais amadurecidos, estes poderao
se utilizar de técnicas mais sofisticadas de meg8or de resultados para tomar as suas

decisodes.

Elemento E: relacionamento com os clientes

Nivel 1:

Perguntas:

Como séao definidas as necessidades dos clientes?
Quais os setores responsaveis por identifica-las?

Os contratos podem vir através dos clientes owégrde decisdes do governo federal,
gue julga que determinado produto seja fabricadermaresa devido a sexpertise e a sua
funcéo estratégica para o0 governo. Assim, quanégela empresa um orcamento ou uma

solicitacdo do governo para a fabricacdo de um ytopdeste passa pelo setor de
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orcamentacdo, que pertence a diretoria comerciangaresa, e os funcionarios deste setor

fazem inicialmente um levantamento das normas tpredlem a fabricacdo daquele produto,
principalmente para os segmentos nucleaffehore que possuem normas especificas de
fabricacdo, caso seja pertencente a outros segsneste conhecimento € obtido através do
projeto da empresa solicitante. Ap0s essa verfita@ equipe comeca a fazer todo o
levantamento técnico necessario para a fabricag§oete produto, para assim poder definir

0s custos de fabricacédo daquele produto.

Nivel 2:

Perguntas:

Quais sdo as areas mais capacitadas para levanta@mpreenderem 0s requisitos dos
clientes?

Estes exercem este papel hoje?

Resposta: a empresa disp6e de um corpo de engenpaia a avaliacdo dos projetos
no setor de orcamentacdo. Em caso de ser idedtfiaanecessidade de ir ao cliente, para
conhecer 0 que sera necessario para o projetm éritkhmada uma equipe entre funcionarios
do setor de orgcamentacdo e funciondrios da aresstimal, principalmente aqueles com
expertisesobre o contrato que esta se buscando fechar adiente. Essas equipes ndo séo
fixas, elas irdo variar de acordo com o projetpetielendo da area de negdcio da empresa. O
gerente da area informou que essas equipes s&adtadpa para atuar em outros paises, assim
COmo ocorreu recentemente, que uma equipe téariéaHranca para compreender melhor a

necessidades do cliente, antes que o contrato gidesfechado.

Nivel 3:
Perguntas:
E possivel conhecer quais s&o as nossas maioiei€igas levantadas pelos clientes?

Existem acdes para corrigir estas falhas?

Resposta: 0 setor comercial promove uma pesquisattdacdo dos clientes e esta é
acompanhada pela geréncia do setor. Sdo ouvidtssmessquisas 0s clientes que estdao com

contratos ativos na empresa. Além deste canalntitui@a fabricacdo do produto, ou seja,
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enquanto a Empresa B estd em fase de execucdor@dot@ se encontra ainda em seu

dominio, as reclamagdes, solicitacdes de melherigevisdes de contrato sdo encaminhadas
diretamente a geréncia de contratos, de acordoccgerente responsavel por acompanhar
aquela obra. Se existir reclamacdes, que nao sapemas de cunho técnico, e demande a
intervencdo do setor comercial, estas sao envipelasgeréncia de contrato, afim de que a
area comercial auxilie na solucdo da deficiéncmoetiada e nas propostas de solugbes para
atender a necessidade do cliente.

Esta em desenvolvimento um sistema, para acompasleros que ocorrem durante
a producdo, para que seja possivel o verificarralwgho das acdes de correcdo que estdo
sendo tomadas. Atualmente, as acdes sdo tomadasréter corretivo, porém a partir da
implantacdo deste sistema e com a criacdo de udribes que estara disponivel de forma
eletrénica, serd possivel dar um passo em direcamnada de acdes preventiva

principalmente junto aos clientes.

Elemento F: Integracéo do Sistema de informacéo

Nivel 1:

Perguntas:

A organizacao possui algum sistema de informacao?
Em quais setores?

As informacdes geradas sédo capazes de atendestariai?

A organizacdo utiliza diversos sistemas informakizanas areas. Existem sistemas
proprios do governo, neste caso dois, que sagadiis pela area financeira e pelo setor
responsavel pela folha de pagamento. Na area demsmpos exite um sistema para
apropriacdo de méo-de-obra, alimentacédo e tramsperitre outras funcdes. Em alguns
setores, ainda existem sistemas menos complexodifidildade, entre todos eles, esta
relacionada a ndo integracdo das informacdes geradaalmente, foi desenvolvido um
Gerenciador Eletrénico de documentos (GED), qué est fase inicial de implantacdo, no
setor de recursos humanos, na geréncia da qualidsdas informacbes sdo levadas a
diretoria e a presidéncia, através dos gerentesamas, pois devido ao grande namero de

sistemas independentes, além de controles emh@anise torna inviavel que a alta direcao
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tenha o acesso a todos esses controles diretarissts sdao alguns dos motivos, pelos quais

a geréncia de informatica busca um sistema integiladnformacdes, pois dessa maneira, as
informacfes chegardo a um tempo mais curto e com g&fiéncia na alta direcdo da

empresa.

Nivel 2:

Perguntas:

Existe levantamento das necessidades dos setores?
Como se d& este mapeamento?

Como sao identificadas as novidades existentestima os setores?

O levantamento das necessidades dos setores, tqoereacionados a atividade fim
da empresa, ja foi realizado. Esse mapeamentoeacatravés da contratacdo de servigos de
consultoria especializada, para que fosse possimadificar, qual o tipo de sistema integrado
de informacao seria mais adequado as necessidadegsoete da empresa.

Em relacdo as mudancas ocorridas nos setores, s@uerha a necessidade de um
sistema informatizado para gerar a solucdo, estasnacoes sdo apontadas pela geréncia da
area diretamente a geréncia de informética, pagaegta proponha uma solucdo ou indique

algum programa.

Nivel 3:
Todas as especificacdes dos setores estdo sendaat?®
Os principais processos foram mapeados?

Mesmo nos processos principais, ainda ndo se agamg mapeamento e 0
atendimento de todas as especificacfes. Os pracpasgipais ja estdo identificados e suas
principais atividades j& tem um mapeamento. A agi@o entre os processos ainda ndo esta
bem definida e n&o ocorrendo através de um sist&@oranatizado.

42 Etapa: reajustes necessarios nos objetivos, escolhardosgsos e escopo (etapa
nao obrigatoria).

Essa etapa ocorreu ao identificar durante 0 map#and® setor de treinamento, que

apenas o treinamento administrativo e gerenciavastontemplado no estudo e que faltava o
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treinamento técnico. Assim, apds a identificacastelesetor, a entrevista de mapeamento

também foi realizada junto ao treinamento técnezoanizacdo, e a descricdo das respostas

foi sintetizada junto a descricédo do treinamentaiatstrativo, na etapa anterior.

22 Fase: implantacdo da primeira parte da ferramerd.

52 etapa: levantamento do estagio atual por meio daplicacdo de questionario

com os responsaveis dos setores, alta direcao edianario do setor.

Foram aplicados os questionarios, conforme o Améndi, com 0s responsaveis
relacionados no quadro 21, a alta direcdo, repi@sanpela geréncia geral de relacdes
institucionais, que respondeu sobre os seis el@®enbutros cinco funcionarios, que foram
designados pelos gerentes, devido aos seus cor@mosntécnicos, conhecimento sobre o
elemento pesquisado e a experiéncia na organiz&sées funcionarios foram identificados
através dos cargos que ocupam, foram eles: engertrgamentista, auditor da qualidade,
pedagoga, estatistico e analista de sistemas.

Os questionarios respondidos se encontram no Apé&rdideste trabalho, com a
identificacdo dos respondentes por cargo. Nos igmésios apresentados, nas células de
resposta, além da marcacao da opcao, esta endragses a pontuacdo de cada resposta.

Etapa 6: tabulacdo dos dados das entrevistas e defido do estagio atual de

através do quadro de maturidades e validacdo com gerentes e diretoria

Tabulacdo dos dados:

Os dados colhidos, através dos questionarios apeees no Apéndice E, foram
tabulados por elemento, de acordo com a formulkesaptada anteriormente no embasamento

metodoldgico, e também demostrada a seguir:

Nivel do elemento = AV1 +AV2+AV3...AVn
n

Em que n é igual ao nimero de avaliacOes e AVahag@o realizada.
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Com base nesta formula, segue os calculos dasatdiasl feitas para cada elemento.

Com as médias obtidas, para cada elemento, fob esdfsultada a Tabela 1, conforme

apresentada a seguir, para a identificacdo dossrdtieais de maturidade.

Tabela 1: nivel de maturidade do elemento

Niveis de maturidade

nivel 8 i
faixa

Omega

8 23-24

7 20-22

6 17-19

O 14-16

4 11-13

3 8-10

2 5-7

1 1-4

Fonte: Elaboracao prépria

a) Comprometimento da Alta Administracao

A=7+7+5=6,33 =6 —— Estagio atual: 2
3

b) Organizacao e Estrutura

B= 4+6+6 =5,33=5 ————~ Estagio atual: 2
3

c) Treinamento

C=3+7+6=533=5 —= Estagio atual: 2
3

d) Indicadores de Desempenho
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D= 4+1+4=3 ——— Estagio atual: 1

e) Relacionamento com os clientes

E=7+7+9=766=8 ———————— Estagio atual: 3
3

f) Integracdo do Sistema de Informacéo

F=6+7+9=7,33=7 —————————  Estégio atual: 2
3

A partir dos resultados das médias geradas paeaatachento, foi possivel calcular o
estagio de maturidade de toda a empresa, somana®-sedias de todos os elementos e
dividindo por 6 , que é o numero de elementos adlal. Segue o resultado de avaliacao geral

da empresa.

Estagio de maturidade da organizacdo = (A+B+C...F)

6
Sendo assim:

Estagio de maturidade da organizacdo = 6+5+5+38%,87 = 6
6

De acordo com o resultado da formula, a Empreg@mBter média no valor 6.
Confrontando este valor com a tabela abaixo, esfgesa encontra-se em estagio inicial de
maturidade de seus elementos:

Estagio da empresa
Avancado 20-24
Intermediario 11-19
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Apés a tabulacdo dos dados e a consulta na Tapp&ad identificar o estagio atual
de maturidade da organizacao, estes dados foraftostados com a entrevista descrita na 32
etapa para verificar se estavam de acordo comfasniacdes levantadas no momento do
mapeamento. A pesquisadora constatou que, o résul@ tabulacdo dos questionarios era
representativo das informagdes contidas no mapdandaguela fase. Desta maneira, a
pesquisadora pode elaborar o quadro de maturida@semtado a seguir, que representa o

momento atual da empresa.



Quadro 30 - Estagio atual de maturidade da Emfesa

A Melhoria de Processos é uma parte norm Melhoria de processo faz parte do dia-a-c Todos os funcionarios estéo Indicadores de desempenho estéc Especificagdes séo revistas e Processos operam e s&o suportados por
da cultura, existéncia de unidades de revisa e da cultura da empresa. treinados. embutidos em todos os aspectos d  periodicamente analisadas com as part ~ ferramentas do sistema de informacéo. Um
auditoria. trabalho. interessadas. BPMS completo foi implantado e é mantido

nas normas acordadas
Comunica as informagdes sobre melhoria para Melhoria de processo reduz As competéncias de melhoria de Metas iniciais alcangadas, primeira Contratos estabelecidos com os clientes, Processos chaves suportados pela
os clientes externos e internos. significativamente os custos, estes sdo  processos alcancados por todos os  auditoria completamente revisada. comunicados e compreendidos pela infraestrutura do sistema de informag&o.
medidos e realizados. funcionérios. organizagao. Trabalho para integragdo de um BPMS
completo est4d em andamento.

Melhoria é parte integrante da definicdo de BPM esta sendo sistematicamente Formadores, facilitadores e mentore Indicadores de desempenho Processos de monitoracéo estabelecid Teste-piloto em andamento, critérios de

objetivos e avaliagdo. implementado e com suporte completo. totalmente implantados e integrado. identificados para todos os processt para os requisitos dos clientes. Primeir: sucesso monitorados e revisados.

a0S processos. chave. entregas para os clientes. Implantac&o inicial de ferramentas

estratégicas do sistema de informagéo nos
processos chave.

A melhoria é um item da pauta de reunides, o Atividade de comunicacéo é regular e a Média Geréncia treinada. Indicadores de desempenho e Trabalho inicial em andamento para Reviséo do Sistema de Informacéo de
gerente realiza reunides e divulga as avaliacdo da implantagcéo do BPM. Treinamento em técnicas concluido métodos de manutencéo introduzidos comunicar os requisitos dos clientes e entrega de ferramentas para suporte dos
melhorias alcancadas. Propostas BPM orcamentados. em toda a organizagao. na organizagao. exigir acoes. processos chaves e de acordo com o plano de
acdo desenvolvido.
Alta Direcao ja participou de projeto de Reuniées de acompanhamento de Treinamento de Melhoria de Comunicagéo para toda a Programa de acéo acordada com os Requisitos dos processos chaves
melhoria tendo progresso; compromete progresso séo regulares. Redesenho d  Processo a caminho. Facilitadores j organizacéo do desempenho dos clientes. compreendidos, de acordo com o plano de
recursos disponiveis. processos em andamento. designados. indicadores. Revisdo do desempent acao desenvolvido.
e auditorias iniciadas.
Metas de melhoria sédo Grupo de Direcéo ja Toda a organizacéo Indicadores de Processos iniciais revistos

definidas e publicadas. designado, primeiros esta consciente do desempenho
Redesenho dos Processoprograma de melhoria  quantificados g

em andamento. de processos. mapeados. Meta

inicial acordada.
(elhoria de proce®sQs A Geréncia Sénior ja Areas mais importanteg
com responsabilidad€y  possui os objetivos  identificadas para g
atribuidas. Gerentes ja) chave identificados.  estabelecimento dg
participaram de requisitos dos clienté

Deficiéncia e objetiv0
essenciais identificadgs
com os cliente

para suporte do Sistema de
Informacéo e
especmcagoes

Anallse comparatlv
realizada para identificar
0s principais requisitos.

E da Alta direc&o 0
principal esforco d
melhoria.

Responsabilidade
atribuidas para a melhgri
de processos.

Principios de melhoria Melhorias de processos Abordagem definida

entendido, apoio verbal, sao discutidas, mas nao melhorla de proce§sos critérios de selecéo
mas nenhum envolvimento  ha responsabilidade acordados, métodd abordados.
pessoal. formal atribuida. selecionados.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Responsabilidade A andlise do estado atual
atribuida para o esta conforme a integracao
estabelecimento dos em curso.
requisitos dos clientes.
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Etapa 7: definir as metas conforme o quadro de matidade e identificar osgaps

entre 0S processas

Nesta etapa, foi apresentado aos responsaveisgetoes envolvidos neste estudo, o0
guadro de maturidade, conforme o quadro 22, pagaeqtes pudessem definir as metas para
cada elemento e pudessem conhecegap que os separa dos objetivos definidos. Estas
reunides com os gestores foram feitas individuatejepara que fosse possivel discutir a
apresentacdo do quadro 22 e esclarecer possiwedadiO momento de conhecimento do
estagio atual de cada elemento ndo apresentolesarpos gestores, que validaram todos os
elementos. A maioria dos gestores concluiu que,odefo reflete a realidade pela qual a
Empresa B esta passando neste momento e considegaeg a forma como foi colhida as
informacdes conseguiu garantir que varias visogsefo apreciadas. Desse modo, afirmaram
gue por varias pessoas avaliarem o mesmo elemeasuibado tornou-se mais confiavel.

Um gestor disse que acreditava que, ao se entiewserentes pessoas, de setores
diferentes, estes emitiriam opinides diversas, @ agsim, poderiam desviar o resultado da
pesquisa. Porém, apés compreender melhor o mémdmloalho, este percebeu que, estes
desvios excessivos seriam rapidamente percebidis,segundo 0 mesmo, o modelo por
possuir uma visao sistémica ndo suportaria possuirnivel com valor discrepante dos
demais. Outro gestor se surpreendeu, ao verifioar aytros setores estdo percebendo a
empresa da mesma maneira que as altas geréncias.

Deste modo, ap0s analise das etapas que sdo mEregs#ra evoluir em cada
elemento, cada gestor definiu sua visdo de estagim. Ficou decidido entre os gestores que
esta meta teria como base o prazo de 18 meses.ocAmdzo0 definido e as analises feitas por
cada gestor do elemento, a pesquisadora pode momfaadro no qual estdo dispostas as
informacdes do estagio inicial, marcado por umgselie 0 estagio desejado, marcado por um
retangulo. A seguir, € possivel visualizar o qoatl maturidade elaborado para a Empresa
B. Para melhor visualizacdo, foram excluidos ogimiguperiores ao estagio desejado pela

empresa e 0 nivel zero, pois nenhuma empresa eacmheste estagio.



Quadro 31 - Estagio atual versus estagio desejadorpresa B

A melhoria € um item da Atividade de Média Geréncia Indicadores de Trabalho inicial em
pauta de reunides, o | comunicacdo € regular efreinada. Treinamento  desempenho e andamento para
gerente realiza reunides ¢ a avaliacao da em técnicas métodos de comunicar os requisitos
divulga as melhorias implantagdo do BPM. [concluido em toda a manutengao dos clientes e exigir
alcancadas. Propostas BPM organizacéo. introduzidos na acoes.
orcamentados organizagao.
Alta Direcéo ja participou Reunides de Treinamento de Comunicacéo para Programa de acéo
de projeto de melhoria acompanhamento de | Melhoria de Process( toda a organizacéo d acordada com os  chaves compreendidos, de
tendo progresso; progresso sao regulares a caminho. desempenho dos clientes. acordo com o plano de
compromete recursos | Redesenho de processc Facilitadores ja indicadores. Revisac acdo desenvolvido.
disponiveis. em andamento. designados. do desempenho e
auditorias iniciadas.
Metas de melhoria séo Grupo de Direcdoja  Toda a organizacac Indicadores de Processos iniciais revistos
definidas e publicadas. designado, primeiros esta consciente do desempenho Deficiéncia e objetivo®, para suporte do Sistema
Redesenho dos Processogrograma de melhorip  quantificados e essenciais identificadog de Informacéo e
em andamento. de processos. mapeados. Metz com os clientes especificacdes
inicial acordada. deservehic
Analise compa

A Geréncia Sénior ja Areas mais importante;
MEE >\ Ppossui os objetivos identificadas para g
atribuidas. Gerentes ja) chave identificados.  estabelecimento d
requisitos dos cliente

E da Alta direc&o o
principal esforco de
melhoria.

Responsabilidadesg
atribuidas para a ||
melhoria de processgs.

realizada para identifica
0s principais requisitos.

Principios de melhoria  Melhorias de processos  Treinamento de Abordagem definida, Responsabilidade A analise do estado atual

entendido, apoio verbal, sao discutidas, mas nao melhoria de critérios de selecao atribuida para o esta conforme a
mas nenhum envolvimento ha responsabilidade  processos acordado abordados. estabelecimento dos integracdo em curso.
pessoal. formal atribuida. métodos requisitos dos clientes.

selecionados.
Fonte: Elaboracéo prépria.
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Etapa 8: validacdo dosgapse metas definidas no quadro de maturidade com a
diretoria e os responsaveis pelos setores envolvido

Ao definir os estagios atuais e os estagios desejpdlos gestores da Empresa B,
conforme o quadro de maturidade, para cada elenfiengerado umgap em relagéo a sua
maturidade. Essegapsforam discutidos com os gestores de cada elemeatdl@a Direcdo
da empresa, representada na figura do GerenteldgedRe Institucionais, para verificar se o
guadro refletia o desejo real e as metas da omglnz pois para cada elemento sera
necessario uma sequéncia de acdes para que seepolisa entre esses niveis. Qaps
conforme o quadro 23, foram validados tanto pdka difecdo como pelos responsaveis dos
setores, pois mostram a movimentagdo da empresaa Bawvaliacdo geral, de um estagio
inicial de maturidade para um nivel intermediacom as metas variando entre os niveis 3 e
5. A evolucao pretendida para cada elemento sengaa@sumida no quadro abaixo.

Quadro 32: Variacao dos niveis de maturidade

2 niveis

Nivel 2 Nivel 4

Nivel 2 Nivel 5 3 niveis
Nivel 2 Nivel 4 2 niveis
Nivel 1 Nivel 3 2 niveis
Nivel 3 Nivel 5 2 niveis
Nivel 2 Nivel 5 3 niveis

Fonte: Elaboracéo prépria
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Etapa 9: desenvolver Plano de Acédo para suprir osggsiveisgapse alcancar o
nivel de maturidade desejado.

A elaboracdo dos Planos de Acao, referente a dadeerto, foi feito a partir do
estagio atual de cada um, através dos seus pilpaea, que fossem utilizadas as acdes
expostas nos quadros de Planos de acdo do capjtatmforme a maturidade atual de cada

um.

Quadro 33 - Relagéo ente os Pilares versus nivelatieridade

Fonte: Elaboracgéo prépria

A partir dos dados levantados, segue abaixo ogplde acado, divididos de acordo
com o pilar estratégico do 8 Omega, conforme o iqual, e a descricdo das acdes, para o
alcance do nivel pretendido por elemento, confoongriadro 23. Os planos de ag¢édo foram
alaborados conforme definicdo no capitulo 4 deatstho.

Pilar: Estratégia.
Elementos: Alta Direcdo e Relacionamento com @nteis
Responsaveis: Alta Direcdo, Gerente de marketi@grentes de vendas.
Acles:
Para evoluir da Andlise (2) para o Desenho (3)
1 Estabelecer a visao estratégica dos processos.
2 Desenvolver projetos de sistemas de processo peacapbrar medidas-chave ¢e
desempenho alinhada a estratégia.
3 Criar modelo de processo estratégico.
4 ldentificar necessidades dos clientes.
Para evoluir do Desenho (3) para o estagio deséjaeigracao (4)
1 Redefinir a estratégia existente em modelo de psacestratégico.
2 Realizar comunicagdes organizacionais definindanfatieando os objetivos dos
processos.
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clientes.

Pilar: Pessoas

Elemento: Treinamento

Responsaveis: Alta Direcdo e Gerente de Recursomhios

Acoes
Para evoluir do estagio de Analise (2) para o estdesejado Desenho (3).

1 Desenvolver programas para desenvolvimento de adémgas.
2 ldentificar e aperfeigoar os sistemas de compedénci
3 Alinhar os resultados do cliente de acordo comrosgssos principais do negécio
Para evoluir do estagio de Desenho (3) para oiesiégntegracéo (4).
1 Alinhar o processo de sistema de gestdo de cong@sédesenvolvido com ¢
sistemas de recompensas existentes.
2 Nomear pessoas do processo-chave e regras.

Pilar: Processos

Elementos: Estrutura e Organizacéo e Indicadorefesempenho.

Responsaveis: Gerente da Qualidade e Alta Direcéo.

Acdes para o elemento Indicadores de Desempenho

Para evoluir do estagio de Descoberta (1) pargagiesde Analise (2).
1 Auditar os processos atuais.
2 Identificar andlise da causa raiz.
Para evoluir do estagio de Andlise (2) para o estdesejado Desenho (3).

1 Indicadores de desempenho aplicados nos prinQpacessos.
Acdes para Estrutura e Organizacao
Para evoluir do estagio Analise (2) para o estBgisenho (3).

1 Ciriar e definir modelo de processo.

2 Estabelecer uma descricdo de modelo estratégipoodesso.

3 Plano de processos prioritarios alinhados comadtezlos do cliente.
Para evoluir do estagio Desenho (3) para o estagggracao (4).

1 Encaixar as mudancas de processo nas principaédare atividades.

2 Determinar e aperfeigoar o programa de integraQd@bcessos.
Para evoluir do estagio Integracao (4) para o estagplementacao (5).

1 Gerenciar o programa de integracdo de processaansfdrir os controles d

3 Definir sistematica para plano de acéo para ateaslenelhorias solicitadas pelps

S

e
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Processo. ‘

Pilar: Tecnologia

Elemento: Integracéo dos Sistemas.

Responsaveis: Geréncia Geral de Informatica eBilecao

Acdes para integracdo de sistemas

Para evoluir do estagio de Analise (2) para o @stagsenho (3).

1

2

Selecionar o sistema de informacdo para implansa¢éticas e operacionais gda
mudanca de processo.
Categorizar sistemas de esfor¢co de desenvolvinpar® aperfeicoar a implantacgo
do processo.

Para evoluir do estagio de Desenho (3) para oiesiégntegracao (4).

1
2

Migrar sistemas antigos para o sistema integrado.
Otimizar o processo de implantacéo através densast@tuais.

Para evoluir do estagio de Integracao (4) parddgesdesejado Implementacao (5).

1
2

Implantar o Sistema de Informacéo.
Aperfeicoar os sistemas atuais para alcancar @tiwig do processo (os resultados
do cliente).

32 Fase: avaliacdo dos resultados.

Etapa 10: realizar entrevista estruturada com a ah direcéo.

A entrevista foi realizada, como forma de visualias percepcdes da representante da

empresa, sobre alguns aspectos da ferramenta, nefidi@s que esta pode gerar para a

organizacdo e as possiveis melhorias. A entresestteve em buscar palavras embleméticas,

gue fossem capazes de responder sobre os tépicargréaista. A entrevista foi conduzida

desta maneira, para que fosse possivel realizar andéise tematica, segundo o0s

ensinamentos de Thiollent (1997).

As perguntas utilizadas na entrevista se encontranembasamento metodologico

deste trabalho, na respectiva etapa. Os resultéekia etapa estdo apresentados a seguir na

forma de mapa conceitual. O sistema utilizado paranfeccéo deste mapa esta disponivel no

sitewww.xmind.netparadownloadgratuito.




Figura 21 - Mapa conceitual da Empresa B

o]

Planejamento Estratégico |-

Alta Diregdo |-

Fonte: Elaboracgéo prépria
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Etapa 11: andlise das entrevistas.

A partir da elaboragdo do mapa conceitual da esteexcom a Empresa B, foi
realizada uma breve andlise dos temas, conformaiteposteriormente, como modo de
contextualizar cada tema, com a situacéo apreseptld Representante da Empresa. Assim,
como na entrevista da Empresa A, esta ndo podgraeada, sendo assim, adotou-se a

descricdo dos temas em seu contexto.

11.1 Sobre a ferramenta proposta:

11.1.1Identificacdo do estagio atual.

a) ldentificar problemas: a ferramenta foi capaz denidicar alguns problemas na
organizacao, apesar alguns destes ja fossem deator@nto da direcdo, até o momento nao
tinham passado por algum tipo de mapeamento oisesaparecidos com o0 que ocorreu com
a implantacao desta ferramenta. Problemas conadalmapeamento, indicadores obsoletos,
dificuldades de planejamento, puderam ser percebjo nivel baixo que a empresa

apresentou.

b) Auxilio para a gestdo: pois a empresa conseguilartaronhecimento real, da atual
estrutura da empresa, ao confrontar suas inforrsacoen uma ferramenta que possibilita
visualizar estados de exceléncia. Dessa forma,rowoglara a empresa, quais as evolugdes
necessarias para possuir as praticas das melhogasizacbes. O conhecimento do seu
estagio de maturidade e também as suas limitagédsyna suporte para conseguir definir o

futuro.

c) Diagnostico: a ferramenta € capaz de fazer um dsigo inicial para a empresa e permite
que os funcionarios o fagam constantemente. Arpddiseu quadro de maturidade, até
pessoas nao relacionadas ao processo ou ao pogaetpreendem qual a situagdo da empresa
e sdo capazes de avaliar se esta correto ou naoteldessa capacidade, ela se torna mais

facil de manusear, em diversos niveis organizagona
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11.1.2 Definicdo de estagio futuro.

a) Mudanca de cultura: o alcance das metas estabeteesta diretamente relacionado a uma
mudanca cultural na organizacdo estudada. As metagsar de se mostrarem de forma
resumida, exigem uma mudanca em aspectos cultlaasnpresa, e para esta empresa, essa
mudanca nem sempre acontece com a velocidade d@sejevido a possuir um quadro
funcional muito antigo, o que torna a quebra dagigmas mais dificil. Acredita-se que, com
novas selecdes publicas, para contratacdo de hares, essas mudangas ocorram com mais

rapidez, conforme vem sendo o resultado apresenfalas ultimas contratacdes.

b) Construcdo de metas: na opinido da representantengdeesa, a ferramenta proporciona
uma Vvisdo muito concreta da elaboracdo de uma 1efaro desta organizacdo ha muitas
dificuldades em definir metas, por ndo ter um patéorbem definido. O resultado vem sendo
metas criadas ao acaso, sem ficar claro se esthatahdo para o crescimento da empresa.
Com o quadro de maturidade € possivel definir amsre partir de informacdes concretas,

sobre a situacao real.

c) Visao realista: o quadro permite que as informagdésm do papel, ou do conhecimento
isolado de um sO gerente, e expbe a empresa pdos. td identificacdo dos niveis de
maturidade foi percebida como uma fotografia daresgp Desse modo, a representante da
empresa afirmou que ndo adianta criar metas mités, ois ainda € preciso organizar toda a

empresa.

11.1.3 Osgapsgerados entre os estagios de maturidade.

a) Conhecer os obstaculos: as lacunas, formadas @ntnéveis de maturidade, sédo capazes
de mostrar, quais as etapas a precisam ser vergidapie separa a empresa de um melhor
desempenho e até mesmo do sucesso. Ao percebsreqapas precisam ser vencidas para
alcancar, no caso desta empresa, 0 nivel intermwdfai identificado que existiria muito

trabalho para ser feito e muitas mudancas e psofpie precisam ser concretizados.
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b) Estimulo para mudancas: ao mesmo tempo em @a foi visto como um obstaculo, ele
também se apresentou como um estimulo para as gaslah esse estimulo foi visto de
modo construtivo, pela alta dire¢céo, por acredjtsr sdo os desafios que movem as empresas

e sdo capazes de leva-la ao ciclo virtuoso de malbontinua.
11.1.4Os planos de agao gerados.

a) Caminho tracado: os planos de acdo foram consiodgeradmo caminhos marcados, ou
como trilhas, por apontarem quais sao as principei®s, que precisam ser tomadas, para

alcancar os niveis superiores de maturidade.

b) Solucdes: apresentar solugcbes, mesmo que de mayedied para varias situacdes
problematicas dentro da organizacdo. A ferramemitadnsiderada como um ciclo fechado,
pois além de diagnosticar os problemas, implant@uamlro de maturidade, definir metas, ele
sugere as solucdes, para auxiliar na resolucaoatidepna. Nas palavras da gerente geral de
relacdes institucionais: “os planos de acao, s&wca luz no fim do tanel?, utilizando-se de
uma metafora, para a situacdo em que o quadro ti#rideale identifica o problema, os

planos de acéo propde a solucéo.

c) Dinamica: apesar dos planos de acéo estipular pgdasn modo generalista, as escolhas
das atividades para alcanca-las sdo possiveig deélaatar a estrutura de cada setor e a forma
de trabalhar de cada gerente. Essa flexibilidad#e garoporcionar mais dinamismo nas
atividades de implantacao.

11.2 Como auxilio nas decisdes do planejamento estratéqgi

11.2.1 Como pode auxiliar:

a) Conhecimento aprofundado: a ferramenta € capaewdmtar pontos, a serem discutidos

nas reunides de diretorias, que afetam diretantentesultados da empresa. Por partir de um

Z Informagao verbal.
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mapeamento entre varios setores, € possivel dtlizémo base para o conhecimento de
diversas areas. Dessa maneira pode auxiliar aantgerde outras areas, a respeito de
informacgdes, que muitas das vezes ndo chegameaf@oelbutro meio, visto principalmente

que a empresa ainda ndo conta com um sistemaadtedge informacdes, que seja capaz de

manter as geréncias informadas sobre as demass area

b) Definir metas setoriais: a partir do conhecimerdaocechpresa, ao se discutir com base no
quadro de maturidade, se torna possivel defininetss com mais facilidades. Principalmente
pela ferramenta possuir uma visdo sistémica, o aloméo nivel de um elemento, pode
depender da evolugdo de outros também. Assim, gistoos donos desses processos sao 0S
mesmos participantes dessas reunides, essas depgag®am ocorrem em conjunto, sem que

os setores definam metas que ndo sao compativeis.

c) Informacdes complementares: como forma de levarnmicdes mapeadas e controladas
para as reunides, de modo a servir como base,agadéscussdes a respeito das melhorias
pretendidas pela empresa. Por propor uma visabdgeelementos estratégicos da empresa, é
um modo de acompanhar as acles integradas entset@m®s e acompanhar como esta

afetando o desenvolvimento organizacional.

11.2.2 Possui informacgdes suficientes sobre o desempeaitdrmo.

a) Pilares da gestado: a ferramenta, na visdo desteesemoi capaz de atender aos principais
pilares da gestédo. Esse foi um ponto muito reskaliarante a entrevista, em que ficou clara
a satisfacdo pela ferramenta conseguir trabalharonseitos de processos, de uma forma
totalmente voltada para a gestdo da empresa. Aademamenta induz a busca pela melhoria
de processos, através de um trabalho voltado arukear a forma de gerenciar a

organizacéao.

b) Informacdes estruturais: a ferramenta busca algréaa problemas estruturais e que
comprometem o desempenho da empresa. Trabalharderdbs que sdo essenciais para um
bom gerenciamento, mas que também depende da ifididade dos gerentes em fazé-las
gerarem resultados. A ferramenta retira o foco gasdo gerente e coloca luzes sobre o
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desempenho do seu trabalho. O desempenho na metnmturidade € de responsabilidade

da organizacdo, mas também é de responsabilidagereiote.

11.2.3 Como forma de guia ou orientador para o desenveivimorganizacional.

a) Orientacado: a ferramenta pode facilitar, duranteeagides de planejamento estratégico, a
definicdo das responsabilidades e as metas deaada Por ja possuir um plano de acao
prévio, se torna possivel desmembrar em algumasdades iniciais e determinar o

responsavel por aquela atividade.

b) Acompanhamento das acdes: durante as reunifesjeira ou de revisdo do
planejamento, a ferramenta também é capaz decasridi cumprimento das acdes e mostrar

para a empresa em que nivel de evolucéo ela satesnco

c) Realidade das areas: a ferramenta consegue mastalidade atual das areas envolvidas.
A geréncia percebeu que este fato ndo sé ocormmamento inicial, mas durante todo o

desenvolvimento dos elementos. Em avaliacOes &iggs possivel ver em que momento um
determinado setor, relacionado a um elemento égtcat, esta. E também perceber a sua

evolucdo, ou até mesmo estagnacao.

11.3 Para a Alta direcao

11.3.1 Conhecimento sobre o nivel atual da empresa.

a) Apropriacdo do conhecimento: a alta direcéo, arpdesta ferramenta, passou a possuir
um conhecimento sobre a organizacdo que antes efiithal Passando, a partir deste
momento, compreender melhor algumas situacées pekis a empresa vem passando, a

partir de um novo prisma.

b) Caréncia de ferramentas: a representante peladirafirmou que a sua percepc¢ao junto a
de outros gerentes, € que a empresa vinha neoglssida uma ferramenta com este perfil. A

entrevistada utilizou o termo, caréncia de ferraasenque segundo ela surgiu de uma
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conversa com o0 gerente geral de informatica a itesda implantacdo deste projeto. Esse
comentario vem fortalecer o levantamento inicial etdudo, em que ficava perceptivel a
necessidade da implantagdo de uma ferramenta gxidasse no gerenciamento dos

processos desta organizacgao.

c) Informacdes consolidadas: para a entrevistada,tgssele ferramenta se fez importante,
pois consegue gerar informacgfes de diversas ames,de uma forma consolidada, para
auxiliar a alta administracdo da empresa em suas@ds. A representante da direcéo afirmou
que, diante do volume de decisdes que uma empeegadde porte precisa tomar, exige que
as ferramentas realmente auxiliem, de forma claépiea, e esta ferramenta apresentou essas

caracteristicas.

d) Novas técnicas: a ferramenta promoveu o desejondeiri novas técnicas e novos
conhecimentos para a organizagdo. Essa nova fartanestd promovendo mudancas em

como pensar e elaborar objetivos e metas.

11.3.2 Como ferramenta para acompanhamento do desenvolidgrda empresa.

a) ldentificar crescimento: na percepcao da represgntala direcdo, a ferramenta
naturalmente sera capaz de mostrar o crescimertogdaizacao atraves da evolucéo da sua
maturidade. Também apontara a velocidade com qaedes estdo sendo implementadas e as

melhorias sendo feitas.

b) Analisar metas: permite analisar as metas que igie@x na organizacdo, de modo que
indicardo quais devem ser mantidas, quais precissérevistas e até as que precisam ser
excluidas. Também auxiliara na construcdo de mates reflitam as necessidades de

informagéao da alta direcéo.

c) Acompanhar por elemento: a alta direcdo podera galveelemento, e consequentemente
por area e dono do processo, quais estdo conseguimd melhor evolucédo, quais estarao
passando por dificuldades no cumprimento das nmeetaa realizacdo das acbes. E pode
verificar se a dificuldade de evoluir de uma argta afetando outra.
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11.3.3 Como forma de direcionar os gerentes.

a) Preparar os gerentes: para a alta direcdo, todogerntes deverdo passar por um
treinamento completo sobre a ferramenta, mesmo®®&o estdo inicialmente envolvidos ou
associados aos elementos. Quanto mais preparaeesiverem, a ferramenta vai trazer

mais beneficios para a empresa.

b) Definir as entregas: os planos de acdo por defimias etapas, auxiliam na forma de
solicitar os resultados para os gerentes. Dessairaanao se exige dos gerentes, além do que

a atual situacdo do elemento permite.

c) Apresentar 0s objetivos das empresas: a apresentdgd niveis desejados de

desenvolvimento da empresa, no quadro de matutidadplifica a maneira de mostrar para
todos os funcionarios, desde os gerentes até oérm® 0s objetivos da empresa. A imagem
do quadro deixa clara a inten¢cdo de que a empstsa&®m busca de melhorias.
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6 RESULTADOS ENCONTRADOS

Este capitulo apresenta as consideracfes finajgesiguisa, através de uma breve
analise comparativa dos resultados encontradoslusss empresas estudadas. Estas analises
estdo divididas em dois topicos: analise dos redo#t e analise da ferramenta, conforme as
visdes das empresas estudadas.

Também estdo inseridas neste capitulo as licdendigdas com a metodologia de
implantacéo de pesquisa-acéo e as recomendac@esgimlhos futuros.

6.1 Consideracoes finais

6.1.1 Andlise dos resultados

Para dar inicio a analise comparativa, entre as @napresas estudadas, algumas
diferencas, que valem a pena ressaltar, antesrdmd@énuidade em termos de resultados da
pesquisa, sdo as estruturais e a constituicao degahda uma delas. A diferenca entre elas
sdo muitas, enqunato a Empresa A é uma empreskafamé médio porte, a Empresa B, €
uma estatal, que atende a demandas estratégicapwdono, possuindo uma estrutura
operacional grandiosa e atualmente suporta maisildencionarios proprios, além de outros
1500 que estdo envolvidos em algum tipo de contratobra. Enquanto a primeira empresa
possuiu a administracdo concentrada na mesma dardésde a sua fundacdo. A segunda
empresa passou por diversos governos federaim@uess, tendo a sua administracéo direta
sido alterada diversas vezes.

Apesar das diferencas que as colocariam em ladpglifarentes de um mesmo
cenario, 0 que as une neste estudo, € o intereesesomum, que ambas possuem em
aprimorar a gestdo de seus processos. Numa brakseanio mercado, a Empresa A passa por
um momento promissor dentro do estado do Rio deirdandevido aos grandes eventos
internacionais, tais como Copa do Mundo e Jogosidtios, logo, grandes obras que estao
movimentando todo o estado, e assim aumentandmandia desta empresa. A Empresa B,
também passa por um momento similar, apesar dasaaaterem diferentes. A Empresa B

por possuir uma estrutura e equipamentos diferdasjgara atender a fabricacao de pecas de
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grande porte, além daxpertise adquirida e comprovada nos ultimos anos, é umaresa
gue vem sendo muito solicitada. Especialmente iptdoesse do governo federal, em ampliar
o conteudo nacional, em diveras obras, principalenas relacionadas aos projetos do Pré-sal,
no desenvolvimento de motores navais, manutencii@iglnas nucleares e na construcéo de
submarinos para a Marinha do Brasil. Além de atetodia essa demanda do governo federal,
a empresa possui contratos com empresas privahs, rtacionais quanto internacionais, o
que exige que esta esteja em um processo de nmzalgiaie atualizagdo para que consiga
atender a toda essa demanda.

ApoOs essa breve andlise dos fatos e dados, solkramesas estudadas torna-se mais
facil comparar os resultados da ferramenta. Um gtasdes promessas, porém um dos
maiores desafios a que o 8 Omega se propde, éserdeapaz de atender as empresas de
diferentes segmentos e de diferentes portes. Cenpode perceber, as empresas estudadas
sao totalmente diferentes nos dois quesitos. Assimplantacdo bem sucedida, em ambas as
empresas, neste momento conseguiu reiterar o qupdeIos seus criadores. Pois, além de
terem sido utilizadas empresas com diferentestastigipara o estudo, também se utilizou da
flexibilidade do 8 Omega, que nesta pesquisa ferrsias adaptacbes, como pdde ser
observado nos capitulos anteriores.

Sobre a implantacdo da ferramenta, por se trata@i®mmpresas de tamanhos tao
diferentes, as estruturas dos grupos formadosy &mtnimero de participantes, quanto em
relacdo aos cargos que 0s ocupavam também apresert#erencas. Enquanto na Empresa
A, alguns gerentes atendem a mais de um processcsetores sdo enxutos, na Empresa B
além da existéncia de mais cargos de gerénciatast#®m conta com um quadro funcional
muito mais amplo, com fun¢des muito proximas do sgiduscava na pesquisa. De maneira
que, na Empresa A era possivel contar com os dietnvolvidos diretamente no grupo de
pesquisa, na Empresa B foi preciso contar com eeseptacdo da diretoria, através da
geréncia geral de relacdes institucionais, quesgifesente durante toda a pesquisa, por ser
uma geréncia ligada diretamente a presidéncia dpresian, tendo consigo todas as
informacgdes necessarias.

Sobre as analises do estagio atual da empresa,infportante observar o
autoconhecimento, que ambas as empresas, possuispedto de sua maturidade, mesmo
nao a tratando por este termo. Apesar da granderimalos gerentes nao conhecerem o
conceito de maturidade de processos, todos fadiénemmseguiram compreender a dindmica
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da ferramenta ao tomarem conhecimento, a partiregpkcacoes que foram ocorrendo no
decorrer da pesquisa. Uma caracteristica importggea ferramenta, que se mostrou muito
clara no contato com os gerentes das organizagfietaelas, foi a de poder conhecer, de uma
forma resumida, os niveis de exceléncia dos eleseerstudados. Uma hipdtese da
pesquisadora, enquanto ainda estava em fase deragab da pesquisa, era de que se 0s
gerentes tivessem acesso as expectativas de eoteets um processo, essa informacao
facilitaria a sua tomada de decisdo, e essa hpditasu confirmada através das atitudes que
todos os gerentes tomaram diante da ferramenta.

A partir do quadro de maturidade das empresasa$igdjunto com os levantamentos
feitos através das entrevistas de mapeamentoa@eddi dos questionérios, durante as etapas
do estudo, foi possivel realizar uma breve andisespeito da situacdo que estas empresas
estavam vivenciando no momento do estudo.

A Empresa A, principalmente por ser uma empresaliampossui ainda habitos de
centralizacdo do poder nas mé&os dos seus diretques,neste caso também s&o seus
proprietarios, desse modo, na maior parte das rexessario que eles tomem iniciativas
para que projetos acontecam, o que ficou muito fegmesentado pelo nivel 2 de maturidade.
A sua estrutura fisica e também organizacional B8t processo de reconhecimento. A
empresa nos ultimos anos passou por mudancasippiinente em sua constituicdo como
legal, pois ela passou de uma empresa comerciad, ygpaa empresa industrial. Logo, a
organizacdo, principalmente de seus processos, s@mnendo as consequéncias dessa
mudanca recente, assim o nivel 1, neste elemeam@esenta fielmente a situacdo da empresa.
Em relagdo ao treinamento, o setor de recursos fmsnalono deste elemento, € muito
recente nesta empresa, estando apenas dois araisviglades. Assim, 0s treinamentos ainda
estdo aumentando gradativamente junto a propriatestcdo do setor. Os indicadores de
desempenho da empresa, apesar de estarem em w@rde fatualizacdo, sdo analisados em
reunides gerenciais, mas a diretoria da empresat@p@ necessidade de moderniza-los,
conforme relatado nas entrevistas. O setor comglfalato ao setor de marketing, este
segundo novo na empresa, estdo tracando novosdpraceos de atendimento ao cliente,
poiS 0S processos que sdo usados atualmente segtileas antigas de vendas. A empresa
possui varios sistemas de informatica, funcionapdoalelamente. Assim, o sistema de
informacgBes integradas, que estd em desenvolvimgaesuindo uma pequena parte
realizando os primeiros testes, vem sendo considegpala diretoria, uma peca importante,
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para uma grande mudanca para os demais procesgeslitA-se que esse sistema tornara os
processos mais ageis e proporcionard um fluxofdenmacdo mais veloz e confiavel.

Quanto a Empresa B, € possivel verificar queisssrshs mudancgas, principalmente
de governos e de alta direacéo, refletiram nossateais da empresa. No que se refere ao
comprometimento da Alta Direcdo, apesar das imeatde melhorias ndo partirem apenas da
alta direcdo, a empresa ainda est4 comecandorapcéigcas de estabelecimento de metas
para as areas e de realizar a divulgacdo destas,massim o segundo nivel é o ideal para este
elemento. A organizacéo e estrutura da empresa patsando por um redescobrimento. A
empresa ja possuiu, num passado um pouco distam@, estrutura bem organizada por
processos, porém devido as mudancas de lideramgai®s destes processos ndo foram se
atualizando, e assim alguns perderam a sua estriitmalmente, principalmente na parte
técnica e operacional de producédo da empresagaesalhamento documentado de todas as
atividades, mas a organizacdo dos processos néte.e§s treinamentos em melhorias de
processo ainda sao inciais na empresa, 0 grupadeirg vem participando de seminarios e
treinamentos, mas € preciso que 0s projetos dehed#e processos comecem, para que 0S
treinamentos evoluam juntos. O setor comercial kastando realizar um trabalho com duas
frentes, uma voltada para o0 governo e outra pangrgado. Quando se trata de atendimento
ao governo, 0s processos podem ser consideradaoseatéo mais maduros, porém devido a
empresa so ter se aberto para 0 mercado recenterfantom gue seus processos comerciais
ainda estejam iniciando-se num nivel intermedia@osistema de informacdo da empresa
encontra-se numa fase de contratacdo de emprgsasatizada, para implantar um sistema
de gestdo integrado. Atualmente, a empresa usbzae varios sistemas diferentes para
executar as suas atividades.

Assim, apos inteirar-se do estagio atual das eraprestudadas, de forma narrativa, é

possivel compara-las, tanto nos estagios atuarg@uas estagios futuros, no quadro 34:
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Quadro 34 - Comparacéao entre as empresas estudadas

Nivel 2 Nivel 4 Nivel 2 Nivel 4
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 5
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 4
Nivel 2 Nivel 4 Nivel 1 Nivel 3
Nivel 2 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 5
Nivel 3 Nivel 5 Nivel 2 Nivel 5

Fonte: elaboracao propria.

Apesar das diferencas, anteriormente descritasmasesas estudadas apresentam um
nivel de maturidade muito proximo uma da outraa esnstatacdo pode ser feira a partir da
analise do quadro 26. As empresas estudadas peleamalisadas a partir dos elementos das
ferramentas. Em relacdo ao comprometimento daditanistracdo, ambas as empresas estao
no mesmo nivel de maturidade e as suas metas diessf@ as mesmas, o alcance do nivel 4.
No elemento, organizacao e estrutura, a Empresacéngra-se no primeiro nivel e sua meta
desejada estd no nivel 3, referente ao primeirel de uma maturidade intermediéria,
enquanto a Empresa B encontra-se no nivel 2 deridede e a seu nivel desejado esta mais
adiante, no nivel 5. Sobre o elemento treinamemtdyas as empresas estdo em fases iniciais,
a Empresa A esta no nivel 1 e a Empresa B no Rivké metas deste elemento séo de dois
niveis. Nos elementos, indicadores de desempeméla@onamento com os clientes, ambos
0s elementos estdo em niveis iniciais, buscandeisnimtermediarios, tanto na Empresa A,
guanto na Empresa B. No elemento, intergracéo stensa de informacédo, a Empresa A ja
esta num nivel que ja pode ser classificado coteomediario, nivel 3, enquanto a Empresa

B, encontra-se ainda em nivel inicial, nivel 2,y o objetivo de ambas as empresas € 0
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mesmo, nivel 5. Assim, de forma resumida, podeesar que a Empresa A definiu, de uma
maneira geral, a evolugdo em dois niveis para todoslementos. Enquanto na Empresa B
houve uma variacao entre dois a trés niveis deigfiol

6.1.2 Analise da ferramenta
A partir da andlise das entrevistas, referentdapaell de implantacdo, foi
elaborado um quadro comparativo entre os temasit@das nas organizacdes estudadas,

conforme demostrado no quadro 35:

Quadro 35 - Percepcdes da Empresa A e Empresa B

Identificagdo de estagio atual Conhecimento Identificar problemas
Comparacao Auxilio para gestao
Cultura Diagndstico

Definicdo de estagio futuro Novas metas Mudanga de cultura
Visdo apurada* Construcéo de metas
Definicdo de metas Viséo realista*

Gaps entre o0s estagios d Cumprir metas Conhecer obstaculos

maturidade Desafios Estimulo para mudanca

Apontar melhorias

Planos de Acédo gerados Acompanhar @aminho tracado
desempenho Solucdes
Diretriz Dinamica
Orientagdo para 05
gestores

Como auxilia Informacdes internas Conhecimento
Definicdo de metas* aprofundado
Facilitar discussao Definir metas setoriais*

Informacdes

complementares

Informacdes sobre o desempenhimtegracdo das mudancgsPilares da gestao
interno Melhores desempenhos| Informacgdes estruturais

Guia de desenvolviment| I|dentificar areas Orientagéo
organizacional Alinhar a empresa Acompanhamento  das
acoes

Realidade das &reas

Conhecimento sobre o nivel deérganizagdo de ideias | Apropriacao do
maturidade atual Posicionamento conhecimento
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Caréncia de ferramentas
Informacdes
consolidadas
Novas técnicas

Acompanhamento da empresa | Comparacdo entre g Identificar crescimento*

geréncias Analisar metas
Guia de desempenho* | Acompanhar po
elemento
Para direcionar os gerentes Destino Preparar os gerentes
Etapas de evolugéo Definir as entregas
Sincronizar solicitacdes | Apresentar 0s objetivos
da empresa

Fonte: elaboracao prépria

Ao comparar as respostas das empresas estudadasbservado que para
algumas perguntas, as empresas utilizaram temas pdiximos e inseridos num mesmo
contexto. Para que fosse possivel elaborar um cp=eitual, de modo que néo tivesse estas
duplicidades de respostas, foi identificado no quadtima as resposta similares. Para cada
pergunta foi identificada, na primeira similaridadde sublinhado as palavras, na ocorréncia
de uma segunda similaridade para na mesma pergunégposta foi sublinhada e colocada
um asterisco ao lado. Essas palavras foram anatisaéscolhidas uma para representar esta
acao.

Para a escolha dos temas em duplicidade, foizadii o critério, de
representatividade da palavra, de modo que estwasse da melhor maneira 0s contextos

reacionados.

Quadro 36 - Escolhas dos temas em duplicidade

Identificacdo de estagif Conhecimento Diagnostico Diagnostico
atual
Definicdo de estagio Visdo apurada* Construcdo de metasConstrucéo de
futuro Definicdo de metas Visédo realista* metas

Visdo apurada
Gapsentre os estagios d Desafios Estimulo parg Desafios
maturidade mudanca
Planos de Ac¢éo geradog Diretriz Caminho tracado Diretriz




Como auxilia

Informacdes

Conhecimento

internas aprofundado
Definir de metas* | Definir metas
setoriais*
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Definir metas
Conhecimento
aprofundado

Guia de desenvolviment|
organizacional

oldentificar areas

Realidade das areas

Realidade das ares

Conhecimento sobre
nivel de maturidade atug

Organizacao

d¢

Informacdes

ideias

consolidadas

Informacdes
consolidadas

Acompanhamento daComparacdo entre Identificar Acompanhar  pof
empresa as geréncias crescimento* elemento
Guia de| Analisar metas Guia de
desempenho* Acompanhar por desempenho
elemento
Para  direcionar  of Sincronizar Preparar os gerente| Definir entregas
gerentes solicitacfes Definir as entregas

Fonte: elaboracao prépria

S

Apés a escolha dos temas representativos, daigeestteriormente apresentadas, os

temas levantados, que representam as opinidesrdasizacoes a respeito da ferramenta

implantada, foram dispostos no mapa conceituaiguas 22.



Figura 22 - Mapa conceitual das percepc¢oes danfiernta
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|
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Melhores desempenhos

Pilares da gestao
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—
Acompanhamento das agoes
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Caréncia de ferramentas

Informagées consolidadas

Novas técnicas

Guia de desenvolvimento
% Acompanhamento da empresa 7/ Analisar metas

\ Acompanhar por elemento

Destino

Etapas de evolugao
Para direcionar os gerentes - | Preparar os gerentes

h Definir as entregas

Apresentar os objetivos da empresa

Fonte: Elaboracéo prépria
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O mapa conceitual, anteriormente apresentado, pedenterpretado conforme a
descricéo a sequir.

Em relacdo a estrutura e funcionalidade da ferréan@sta apresentou os resultados
esperados, de acordo com o que propde a literatlmeionada ao 8 Omega ORCA. Em
relacdo ao mapeamento do estagio atual de mataridaterramenta se mostrou capaz de
identificar de forma precisa o nivel atual da ersgré-oi levantado pelos representantes das
empresas estudadas, que este mapeamento foi capdendificar problemas, comparar o
desempenho dos setores e assim ser um auxili@ g@stdo da empresa.

Os estagios futuros foram capazes de auxiliar ggemas, na construcdo de metas
mais honestas, por j& conhecerem o seu estagio dislambrar a necessidade de mudancgas
na cultura organizacional, para que seja possieserd/olver novos habitos. Logo, a
ferramenta foi capaz de instigar, a partir de ng&spectivas que carrega consigo a criacao
de novas metas para a empresa.

A interagcdo destes dois niveis, acima citados,usdigp de maturidade, podem gerar
gaps entre os dois estagios, e estes foram vistos megwesas, como desafios a serem
superados. Porém, estes desafios sdo conhecidasgsatdas informacdes da propria
ferramenta, que sdo os planos de acdo. Emgestambém foram interpretados como forma
de incentivo, para o cumprimento de metas.

Os planos de acgéao foram considerados como diretezerientacbes, para que 0sS
gestores realizem as acdes nos momentos adequasssjndo um sequenciamento para a
execucao das acbes. Estes planos foram consideradm solucdes para alguns problemas,
que osgapsrepresentam, mostrando as acdes para alcancastas desejadas. Podendo ser
utilizado, como um acompanhamento dos resultadiosdesempenho dos elementos.

Ao analisar a contribuicdo da ferramenta para agpenento estratégico das
organizacdes estudadas foram identificadas vamewsrilbuicbes em relacdo aos topicos
levantados.

Ela é capaz de auxiliar e levar ao conheciment@ltdadirecdo e das altas geréncias,
informagcBes mais profundas, sobre os elementoatégiros da organizagcdo, de forma a
complementar as informc¢des ja existentes. A utifivadesta ferramenta para o planejamento,
também proporciona um método, para a definicdoetasrda organizacao.

A ferramenta proporciona a discussao do desempatdroo dos processos, de modo
estratégico, buscando integrar as informacgfes \dersdis setores, sintetizadas sobre a forma
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dos seis elementos, que constituem os pilares ganiaacdo. Dessa maneira, € possivel
acompanhar o desempenho interno da organizac@yéatda execucdo das acdes para
desenvolver cada elemento.

Ela pode ser usada nestas reunides de planejantwtm forma de conhecer a
situacao atual da organizacéo, e assim poder dir@cias orientacoes de acao da empresa, de
maneira alinhada, para todos os elementos estragdghgindo deste modo, estara buscando
desenvolver a empresa como um todo, de maneirad&gsem privilégios entre setores.

A visdo da ferramenta, para a perspectiva da AltecBo foi avaliada em trés
questbes. Sobre o nivel de maturidade atual daseeayy a alta direcdo considerou que, a
ferramenta desempenhou um papel importante, acag@z de apontar o posicionamento
atual da organizagdo. E fundamental, que este conbeto seja de posse da dire¢éo, para
que seja possivel tomar decisbes, desde as rasnate as estratégicas. As organizacdes
estudadas ndo possuiam ferramentas, que fosseresajmfazer este tipo de diagndstico, de
propor solugbes e de acompanhar a evolugcdo da smpEssa ferramenta despertou o
interesse na continuacdo de sua utilizagdo, apdsnelusdo da pesquisa, em ambas as
organizacdes e gerou nNos seus representantegress# em se aprimorar em novas técnicas
de processos.

Como forma de acompanhar a empresa, a ferramentaosgou capaz de gerar
informacBes, para serem usadas diariamente pelaninagdo, e ndo sO nas reunides
estratégicas. Estas reunides servirdo para vaglacoes e evolucdo, mas € o uso diario, que
ird gerar os resultados desejados. Por utilizaneheos estratégicos como forma de avaliacéo,
a ferramenta se mostra capaz, de ser um guia dawa@gimento da empresa, mostrando para
a alta direcdo a evolucao das acdes de forma répidaando possivel compreender como 0s
setores estdo respondendo as mudancas, e comanézagiio esta crescendo como um todo.

E a possibilidade de poder conduzir os gerenteayéd do mapa de maturidade,
auxilia tanto a alta direcdo quanto aos proprigsrges. Pois, as entregas estao definidas nos
planos de acgéo, e estes sdo capazes de mostréapas e€e evolucdo que precisam ser
passadas. O mapa de maturidade foi visto como fderepresentar as metas que a empresa
deseja alcancar, de forma clara e resumida, capagedfazer compreender tanto pelos
funcionarios de posicdes técnicas, quanto para@@ntes da organizacao.

Assim, ap0s a implantagdo da pesquisa e andlisd¢odiess os seus dados, a
pesquisadora conseguiu elencar alguns benefigioassentados pela utilizagdo da ferramenta,
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que vem de encontro a seguinte pergunta de pesdeitana introducdo deste trabalho:
como o desenvolvimento e a implantacdo, de umarfenta de maturidade flexivel, pode
auxiliar as empresas no gerenciamento dos seusgsasde negoécio?
Deste modo, é possivel inferir que, a ferramerdpgsta pode auxiliar as empresas:
a) na identificacdo dos seus estagios atuais, fazgndoelas compreendam melhor os
seus processos internos e identifiquem as mudamgasao necessarias, para alcancar
a melhoria continua;
b) € capaz de ser uma base, para a definicdo de petass empresas, de modo que
estas tenham coeréncia e concordancia entre si;
c) é capaz de definir para as empresas, quais s@des rrecessarias, para o alcance das
metas pretendidas;
d) é uma ferramenta que gera informacdes, sobre pikwteatégicos da organizacéo, de
forma resumida, de modo a facilitar a visualizggéla geréncia e alta direcéo;
e) foi identificada como uma ferramenta de facil coegmséo;
f) o quadro de maturidade que foi considerado comonapa, por ser capaz de apontar,
o0 estagio inicial e o estagio pretendido;
g) pela possibilidade da ferramenta se manter em wifo wirtuoso, pois quando as
metas forem alcangadas, novas serao tracadas, e

h) como meio de identificar melhores desempenhos@ittibdes nos setores.

6.1.3 LicOes aprendidas com a implementacdo da pesquisaém

A experiéncia de se realizar uma pesquisa-acao fpager varios ensinamentos, que
podem ser Uteis para experimentos futuros, quaroptda mesma. No tange ao formato da
pesquisa, pode comprovar desde a sua elaboracategesa ser dada atencdo para que ela
conseguisse atender aos objetivos de conhecimed® mratica que essa se propde, sem
beneficiar mais uma do que outra. O momento deosdgho da pesquisa exige do
pesquisador uma atencéo redobrada sobre a suaagéor@ sobre os seus conceitos. Por ser
uma metodologia que se confunde com diversas quinaiso similares, € importante que se
faca leituras de autores diversos que abordemt@sse para que se consiga compreender 0s
conceitos comuns a todos e para que se possadazolha da abordagem com a qual o
pesquisador mais se adapte. Em minha experiénaatign do David Tripp, citado neste



175

trabalho, abriu as portas para uma compreensaopréisa e aplicada da pesquisa-acdo. A
partir deste, reli alguns livros, e entdo pudeutea melhor compreenséo das informacdes,
gue anteriormente eu tinha deixado escapar.

Durante a elaboracao das etapas, a utilizacado diéuMograma para a elaboracédo da
pesquisa foi de suma importancia. Através dele ptmsivel identificar as mudancas que
precisei fazer, principalmente apds o estudo pikoto qualificacdo do trabalho de pesquisa.
Como forma de apresentacdo para as empresas partes, como o fluxograma € uma
ferramenta bastante conhecida nas organizacddgptaa compreensao dos participantes em
como seria 0 decorrer da pesquisa. Apos a defirdodtuxograma completo, criar a relacéo
dele com a figura proposta por Junior, Almeida al (012) pode ser uma forma de verificar
se todas as fases necessarias na pesquisa-aghocegenpladas no estudo.

Durante a pesquisa de campo, principalmente quastibse trata de organizacdes,
alguns acontecimentos que devem estar previstosasaalteracfes de datas, entregas e
disponibilidade dos envolvidos. No caso deste estpor abranger principalmente a alta
geréncia das empresas, tiveram mudancas de datgrdeistas, reunides que tiveram que
ser divididas em grupos menores, devido a impdskide de alguns, logo essas reunides
tiveram que acontecer com 0s outros. Existe aullifaxle de conseguir reunir todos o0s
gerentes de uma organizacao, logo é importantengro previsto para reuniées individuais
OU em menores grupos, para se apresentar o mesuot@sOutro ponto que considero
importante destacar, diz respeito a gravacao dasvestas. Exite um receio, dentro das
organizacdes pesquisadas, em que as entrevistsanfogravadas. Esse receio se deve a
motivos diferentes, nas diversas organizagfes. mslgentrevistados temem ser mal
interpretados; outros temem que informagdes tidawoc confidenciais possam sair da
empresa, logo na forma escrita tem o tempo e nésupm a prova de que foi dito. Alguns
chegam a pensar que pode parecer que estdo difamarthpresa, enfim varios temores
assombram as organizacdes, e no caso deste estugbbaido por ndo realizar as gravacoes e
nao identificar os nomes dos funcionarios na pesqui

Um ponto muito positivo, que essa metodologia potErecer, e ocorreu nesta
pesquisa, se da no fato das proprias organizaghedaelas quebrarem o paradigma tanto no
que se refere a academia, quanto no que se reflere g tipo de formacao académica para
um profissional. Um diferencial, que os represeeade ambas as empresas ressaltaram, foi

o fato de ser benéfico para as suas organizacfes)ayas praticas que surgem na academia
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estajam sendo testadas em organizacdes, pois tesses geram informacdes para os dois
lados, a empresa que consegue gerar mudancas estisuara e a academia que recebe estas
informacdes e assim podem gerar novos estudos aiagaaprofundados. Olhando e vivendo
essa realidade, a pesquisa-acdo se mostrou paraconme uma ponte capaz de ligar estes

dois mundos.

6.2 Perspectivas de trabalhos futuros

Considerando a dimensdo dos problemas relativosoeegsos nas organizacdes
contemporaneas, e a potencialidade de uso da femtanproposta, para a melhoria desses
processos, espera-se, que as perspectivas paacaglmabilidade sejam grandes. Entretanto,
nao sendo a preocupagdo no momento esgotar o @sjquessupbem-se as diversas
possibilidades para estudos futuros, principalmeeta prépria ferramenta estar em fase de
desenvolvimento. Com base nesta primeira etapaedanienta, recomendam-se estudos
similares em empresas de diferentes portes e séggnpara que seja possivel identificar
novos resultados e novas respostas as técnicagptntacdo. Para esta mesma fase, pode-se
realizar estudos que envolvam o acompanhamentmidess de maturidades, em alguma
empresa, ou mesmo um estudo comparativo entreadgenento de maturidade entre varias
empresas.

Este estudo também permite que, o conhecimentoapgesentado, sobre o 8 Omega
ORCA, possibilite novos estudos e implantagbesgamos nove elementos da ferramenta
original sejam utilizados, podendo assim trazerosaesultados a respeito das experiéncias
com esta implantagéo.

Devido ao levantamento inicial feito, sobre outrmosdelos de maturidade neste
estudo, cabem ainda estudos que comparem na pa&ticaplantacbes destes modelos de
maturidade, CMMI, MPS.BR entre outros, com o 8 Cane@RCA.

E finalmente, sugere-se a implantacéo para valaegépleta da ferramenta proposta
neste estudo, o iris. Utilizando-se assim, a intplgio completa do modelo de maturidade, o
acompanhamento completo dos plamos de acdes, tpaga aiveis mais altos de maturidade

e a mensuracao dos mesmos, utilizando a perspectiBSC.
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APENDICE A- Checo listpara a 12 etapa, referente a levantamento de docemtacéo

1 Documentos para consultar:

1.1 Manual da qualidade;

1.2 atas de reunides anteriores (analise critica eejglarento estratégico);
1.3 procedimentos dos setores;

1.4 documentos pertinentes ao sistema de gestao ddayes!

1.5 relatorios de auditorias internas e externas, e

1.6 planos de acéo.
Descricao dos seguintes itens:
2 Viséo
3 Missao
4 Politica da Qualidade
5 Macro fluxo de processos — descri¢cdo dos processasgocio da empresa.

6 Objetivos da empresa
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APENDICE B - Roteiro para mapeamento das areas n&#®tapa

Elemento A: Comprometimento da Alta Direcéo

A melhoria de Processos
uma parte normal da cultur
existe unidade de revisao
auditoria.

Os colaboradores séo preocupados com a melhottimgardos
processos?

gomo eles sdo comunicados?

{uais as agdes que evidenciam a presenca da raetbotinua de
jprocessos?

Existem equipes de revisdo?

Existem equipes de auditorias de processos? Can@tlam?

A alta direcdo comunica
informacBes sobre melhor
para os clientes externos
internos.

4Existe um canal de comunicagao para comunicar hamelcontinua dosg

As melhorias dos processos séo comunicadas a emar@saZomo?

i0Ss0s processos ao cliente externo?
Existem manifestacdes dos clientes a respeitosigsthorias?

Melhoria é parte integran
da definicdo de objetivos e
avaliacdo da empresa.

Como séo definidos os objetivos dos processos?
Nas avaliacGes dos processos a melhoria esta aendpanhada?

E%l\ melhoria dos processos faz parte do requisitavédiacdo?

A melhoria é um item d
pauta de reunibes, a direg
realiza reunifes e divulga
melhorias alcancadas parg
organizacéo.

HEXistem reuniBes para tratar da melhoria continua?
A3 assunto melhoria continua é tratado nas reugiéresiciais?
sgomo este desempenho tem sido acompanhado?

a

A alta direcdo ja participo
de um projeto de melhor
tendo progressos. A Al
direcdo disponibiliza recurs
para os projetos.

Quais séo os projetos de melhoria continua queradministragéo tem
romovido?

4como séo disponibilizados estes recursos?

hQuem sdo os gestores destes projetos?

Metas de melhoria s3
definidas e publicadas pa

toda a organizacao.

1 .
4%omo os gerentes e colaboradores tomam conhecimastmetas

Quem séo os responsaveis pela definicdo das metas?

"Qefinidas?
Os gerentes tem participacdo na definicdo das reedas acdes?

O esforco de melhoria d

pQuem sao os principais motivadores da melhoriaiicoatdos processos

processos vem

principalmente da alta

direcéo.

Principios de melhorigComo a empresa compreende a melhoria dos processos?
entendido.  Existe  apolduais acdes sdo tomadas pela alta direcdo pam@squecessos estejan
verbal, mas nenhumnbuscando a melhoria continua?

envolvimento pessoal.

Nenhuma evidéncia de melhoria pela Alta Administeac

Nao tem interesse




Elemento B: Organizacao e

Melhoria de processo fa
parte do dia-a-dia e da culty
da empresa.
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Estrutura

lOs colaboradores buscam melhorias para as suakadtg?
r@s gerentes cobram constantemente o aperfeicoahenimrocessos?

A melhoria de process
reduz significativamente ¢

Existe um monitoramento dos custos operacionais?
PEomo estes custos estdo sendo monitorados?
A melhoria dos processos ja foi capaz de reduziuss

custos, e sdo medidos | §peracionais?
realizados.

i O Gerenciamento de Processos esta sendo implastatioda a
BPM esta send

sistematicamente
implementado e com supo
completo.

Bempresa?
Existe um setor responsavel potaeisnplantagao?
®uem s&o os responséveis por dar suporte a organlza

Atividade de comunicacao

processo é regular e avaliag&existem propostas feitas? N _
da implantacdo do BPM egt&Empresas foram contatadas para auxiliar na ingfaot?

EXxiste umgprocura por implantar um Gerenciamento de Proc@ssos

em curso. Propostas BPM
orcamentados.
Quais os processos que ja foram redesenhados?
N vt X 5
Reunices deEzt?equr?i(I)erama\r/: Iﬁ:?)c:r?sanhamento do redesenho almEspos sao
acompanhamento ()A‘ P P P
progresso sdo regularé

redesenho de processo
negdécios em andamento.

[Quem é o lider do grupo?

| permanentes? Existe algum registro?
%uem tem o poder de deciséo / validacdo?

Grupo de direcdo pa
melhoria de processo
designado; primeir

redesenho de processos
andamento.

& xiste algum grupo ou equipe exclusivo para o rues de processos
i£uais os critérios (qual processo, qual técnical gquipe, etc.)
hutilizados para gue este redesenho seja feito?

em

Responsabilidades
atribuidas para a melhoria
processo.

Quais sdo os cargos responsaveis por esta paléiozelhoria?
&uem delegou esta responsabilidade?
deComo esta sendo acompanhado?

Melhorias de processos s
discutidas, mas nao exis
nenhuma  responsabilida
formal atribuida.

Existe alguma discusséo sobre a necessidade dermetbntinua nos
Jurocessos? Como séo feitas?
tExiste registro?
d@uais sdo os cargos envolvidos?

Quais acdes ja foram tomadas para melhoria?

Desprovida
de estrutura.

completamen

teN@0 ha evidéncias de estrutura e organizagdo neesanp
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Elemento C: Treinamento

Existem evidéncias a respeito do treinamento destod funcionarios
sobre a melhoria dos processos?

o | Como foram feitos estes treinamentos?

8 Todos os funcionarios estdgyiste treinamento de atualizacsio ou reciclagem?

treinados. Como esta definida a politica de melhoria de psaepropagada para
os funcionarios?

[%xistem avaliaces sobre os treinamentos de malboritinua?
omo é acompanhado o entendimento dos funcionsolo® a
PMelhoria dos processos?

Competéncias de melhoria
7 |processos alcancados
todos os funcionarios.

Foram definidas as fun¢6es/responsabilidade desfdones,

Formadores, facilitadores € cilitadores e mentores?

mentores totalmen X L

6 |. . omo estes estao exercendo 0s seus papéis?
implantados e integrados dos
processos.

Média geréncia treinada effXiste treinamento de melhoria de processos rewlipara a media

melhoria de  process sgeréncia? _ o
5 |Treinamento em técnica&xiste treinamento de melhoria de processos paslgiosis niveis

concluido em toda [Prganizacionais?
organizacéo.

Quem sao os facilitadores da implantacao da melltws processos?
Treinamento de melhoria d€omo foram definidos?

4 |processo ja programaddComo estdo sendo planejados estes treinamentos?

Facilitadores ja designados.

Como a organizagéo esta sendo comunicada a regpgitmgramas de
Toda a organizacio e treinamento emmelhorias de processos?
ganizag $8s gerentes promovem diariamente esta comunicacao?

3 consciente do Programa dI?xiste treinamento sobre a melhoria dos procesm@stpdos 0s niveispP
Melhoria de Processos.

Melhoria de Processos esfaxistem responsaveis definidos para as atividadesalhoria de
com responsabilidadg®rocessos?

atribuidas. Os gerentes |j&oram realizados treinamentos/ workshop para dslaties de
participaram de workshop/ melhoria de processos?

treinamento de melhoria de

processos.

] ~ | Como estéo definidos os treinamentos?
Treinamento de melhoria de)yem solicita o treinamento?

1 |Pprocessos  acordados, |@Sste um setor responsavel pelo controle dosaneémtos?
métodos Ja foramonde ficam registrados?
selecionados. Como séo escolhidos os treinamentos?

Nenhum  treinamento Cé\lenhumaevidénciadetreinamento

melhorias de processos
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Elemento D: Indicadores de desempenho

Todos os setores possuem indicadores de desempenho?
Existem metas definidas para todos os niveis?
Indicadores de desempenfePmo sdo analisadas as metas dos setores opefsiziona
8 |embutidos em todos o&las séo comunicadas aequipe?

aspectos do trabalho. E as decisdes como séo comunicadas?

A Direcdo conhece as metas operacionais?

Existe processo de auditoria especifico para dsdddres de

Metas iniciais alcancadaglesempenho?

; _prir_neira auditoria  dokQuais foram 0s r_esultados? o o
indicadores  completamentEoram necessarias mudancas nos indicadores/ revisao

revisada. Quais as decisdes tomadas para as metas néo alasca

Todos os processos-chave possuem indicadores?

Indicadores de desempen odos 0s processos-chave sdo constantemente doaftsa

6 identificados para todos o0s
processos-chave

Os principais processos sao acompanhados por dutesnde

Indicadores de desempenhodesempenho? Como sé&o analisados?
5 |métodos de manutencgBXiste uma politica de medidas preventivas e duagtomadas atravé

introduzidos na organizagad.dos indicadores?

n

Comunicacao para &omo é feita a comunicagéo para a organiza¢ao sshrelicadores
organizacdo dos indicadorgsnetas?

de desempenho esta senéxiste reuniéo para os principais gerentes?

preparada. Definicdo  déxiste algum processo de auditoria planejado ézsefd?

método para auditoria de
indicadores.

Indicadores de desempen
3 mapeados e quantificados.
Metas iniciais acordadas

uais séo os indicadores de desempenho?
uais sdo as metas estabelecidas?

Existem objetivos definidos?

A Geréncia sénior ja possdrada geréncia possui objetivos individuais?

2 |os objetivos-chaveEstes estdo de acordo com a politica e visdo deesaf
identificados.

Abordagem definida eQuais sdo o0s processos que serdo medidos/acompafihad
critérios de selecdo acordad@3uais os critérios utilizados?

para a elaboracdo dps

indicadores de desempenhaq.

0 N30 identificados N&o ha indicadores de desempenho
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Elemento E: Relacionamento comahigntes

o B ) Os requisitos dos clientes sdo constantementeatgns®
Especificagbes séo revistas geam registrados em qual documento?

8 | periodicamente revisadas CO@uem é o responsavel por esta revisio?
os clientes.

Todos os acordos com os clientes ficam registrattasés de

Contratos estabelecidos com|esntratos?
clientes, comunicados &stes contratos sdo rastreaveis?
compreendidos pelds contratos passam por revisdes periddicas esasdliiticas?

organizacao.

Tem um processo para este acompanhamento?

Processos de  monitoraggioste processo esta descrito?
estabelecidos para verificar| Quais resultados gerados por esse processo?

6 |cumprimento dos requisitos dggouve alguma falha?
clientes. Primeiras entreggsxistiu a necessidade de correcéo?
para os clientes. O processo esta totalmente implantado?

Como é feita a comunicacao para 0s setores solvegjoisitos do

Trabalho inicial em andament&“‘?nte? ) e
5 para comunicar os requisitp§Xiste algum documento onde esta informacéo figgestrada?

dos clientes e exigir acoes.

Programa de acdo pagr@uais sdo as acdes definidas junto aos clientes?
atendimento das necessidages
dos clientes acordada com |as
principais clientes.

E possivel conhecer quais s&o as maiores defiatwiantadas pelgs

Deficiéncias e  objetivosclientes? N
3 | essenciais identificados com |d=Xistem acdes para corrigir estas falhas?

clientes.

=

i o Quais sao as areas mais capacitadas para levargarempreendere
Areas mais importantes parg s requisitos dos clientes?

, |estabelecimento de requisilgssies exercem este papel hoje?
de especificacao dos clienteq ja

identificadas.

Como séo definidas as necessidades dos clientes?
Responsabilidade atribuigl®uais 0s setores responsaveis por identifica-las?
para os funcionarios envolvidps

no estabelecimento dos

requisitos dos clientes.

N&o héa evidéncias de comunicagédo com o cliente
0 Nenhum progresso




Elemento F: Integracédo d

Processos operam e sdo suporta
por ferramentas do sistema

informacdo. Um BPMS comple
foi implanto e € mantido na
normas acordadas.

o Sistema de Informacéao

xiste um BPMS implantado?
eo%‘no € o funcionamento desta ferramenta na orggiv2a

o

(0]
1S

Processos chaves suportados
infraestrutura do  sistema
informacéo. Trabalho pa
integracdo de um BPMS complg
estd em andamento.

5 fgste a possibilidade da implantacdo de um BPMS?

’ odos os principais processos estdo monitorpdtmssistema’
ra

to

Teste-piloto em andament
critérios de sucesso monitorado
revisados. Implantacdo inicial
ferramentas estratégicas do siste
de informacdo dentro process
chave.

O teste piloto ja foi realizado?

@omo foram os resultados?

SRuais foram as ferramentas estratégicas implarRadas
le)s setores ja validaram o sistema?

2ma

DS-

A revisdo da ferramenta do siste
de informacdo para suporte d
processos-chave esta finalizada
acordo com o plano de ag
desenvolvido.

hG3s processos-chave ja estdo com o sistema de enfdom
d¥plantado?
@s Prazos e agbes foram mantidos?

ao

Os requisitos dos processos-cha
sdo compreendidos pela equipe
acordo com o plano de ag
desenvolvido.

Ja@dlano de acéo de implantacéo foi desenvolvido?
Heplano de agdesta sendo acompanhado pelo setor?
Hgs processos-chave estédo contemplados?

Processos iniciais
suporte do sistema de informacd
especificacbes técnicas
desenvolvidas

revistos pa

Lpdas as especificacdes dos setores estdo sendalas?
Qs principais processos foram mapeados?

]ja

Analise comparativa realizada pa

identificar os principais requisitos
novidades nos processos.

Existe levantamento das necessidades dos setores?
fZomo se da este mapeamento?

gomo sao identificadas as novidades existentestimardos
setores?

Os sistemas tém funcionamen

independentes. Desejo
integracdo do  sistema
informacéo.

ths0rganizacao possui algum sistema de informagao?
dem quais setores?
4as informacdes geradas sao capazes de atendestariai?

Nao identificado

N&o ha sistema de informagéo identificado
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APENDICE C - Questionarios utilizados para identifcar a maturidade dos elementos.

Cargo
a- Comprometimento da Alta Direcéo Respostas Observacoe
P ¢ Alto Médio Algum | Nenhum S coes
0 N&o tem interesse
1 Principios de melhoria entendido Existe apoio
verbal e envolvimento pessoal.
O esfor¢co de melhoria dos processos vem
2 Y C
principalmente da Alta Direc&o.
3 Metas de melhoria sdo definidas e publicadas |para
toda a empresa.
A Alta Direcgéo ja participou de um projeto de
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta direg¢éao
disponibiliza recursos para os projetos.
A melhoria é um item da pauta de reunides,|a
5 direcdo realiza reunides e divulga as melhorias
alcancadas para a organizacao.
6 Melhoria é parte integrante da definicédo de
objetivos e da avaliacdo da empresa.
7 A alta direcdo comunica as informacdes sobre
melhoria para os clientes externos e internds
8 A Melhoria de Processos é uma parte normal da
cultura, existem unidades de reviséo e auditoyia.
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Cargo

. Respostas "
b - Organizagéo e Estrutura Alto Médio Algum | Nenhum Observagoes
0 Desprovida completamente de estrutura
1 Melhorias de processo sao discutidas. As
responsabilidades ja comecaram a ser atribufdas.
5 Responsabilidades ja atribuidas para a melhpria
de processos
Grupo de direcao para a melhoria de processps ja
3 designado; primeiro redesenho de processos em
andamento.
Reunibes de acompanhamento do progressq sao
4 regulares, redesenho de processo de negécigs em
andamento.
Atividade de comunicacéo de processo é regular
5 e avaliacao da implantacao do BPM esta em
curso. Propostas BPM orcamentados.
6 BPM esta sendo sistematicamente implementado
e com suporte completo
A melhoria de Processo ja reduz
7 significativamente os custos, e estes sdo medidos
e realizados.
8 Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia ¢ da

cultura da empresa
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Cargo

c-Treinamento Respostas Observacoes
Alto Médio Algum | Nenhum ¢
0 Nenhum treinamento de melhorias de proces$sos
Treinamento de Melhoria de Processos
1 acordados com as areas. Os métodos ja estdo
selecionados.
Melhoria de Processo esta com responsabilidades
2 atribuidas. Os gerentes ja participaram de
workshoptreinamento de melhoria de processos.
Toda a organizacdo esta consciente do Programa
3 .
de Melhoria de Processos.
4 Treinamento de Melhoria de Processo ja
programado. Facilitadores ja designados.
Média Geréncia treinada em Melhoria de
5 Processos. Treinamento em técnicas concluido
em toda a organizacéo.
6 Formadores, facilitadores e mentores totalmente
implantados e integrados aos processos.
7 Competéncias de Melhoria de Processos
alcancados por todos os funcionarios
8 Todos os funcionarios estéo treinados.
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Cargo

Respostas

d -Indicadores de Desempenho Alto Médio Algum | Nenhum Observagoes
0 Nao identificados
Abordagem definida e critérios de selecéo
1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de
desempenho.
5 A Geréncia Sénior ja possui 0s objetivos chgve
identificados.
Indicadores de desempenho mapeados €
3 o LA
guantificados. Metas iniciais acordadas.
Comunicacao para a organizacdo dos indicadores
4 de desempenho esta sendo preparada. Reviséo
dos indicadores de desempenho. Definicao de
método para auditoria dos indicadores.
5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutenc¢do introduzidos na organizagao.
6 Indicadores de desempenho identificados para
todos os processos-chave
7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.
8 Os indicadores de desempenho estdo embutidos

em todos os aspectos do trabalho

194



Cargo

Res

postas

e-Relacionamento com oslientes

Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes

Nenhum progresso

Responsabilidade atribuida para os funcionarios

envolvidos no estabelecimento dos requisitos
clientes.

dos

Areas mais importantes para o estabelecimen

o de

requisitos e especificacdo dos clientes ja estao

identificadas.

Deficiéncia e objetivos essenciais do atendime
séo identificados com os clientes.

Nto

Programa de acédo para atendimento das
necessidades dos clientes ja estdo acordadas
0s principais clientes.

com

Trabalho inicial em andamento para comunica
requisitos dos clientes aos setores envolvido
exigir acoes.

I 0OS
Se

Processos de monitoracao estabelecidos pa
verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os cliente

ira

Contratos estabelecidos com os clientes,

comunicados compreendidos pela organizacé

Especificagcbes séo revistas e periodicamen
revisadas com os clientes.

te
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Cargo

Respostas

f- Integracé@o dos Sistemas de Informacéo

Alto

Médio | Algum

Nenhum

Observacgoes

Nao identificado

Os sistemas tem funcionamento independente.

Desejo de integragéo do sistema de informaca

o

Analise comparativa realizada para identificar d
principais requisitos e novidades nos processa

n

Processos iniciais revistos para o suporte dorSi&s
de Informacao e especificacbes técnicas ja
desenvolvidas

Os requisitos dos processos chaves séo
compreendidos pela equipe, de acordo com o pl
de acdo desenvolvido.

A revisdo das ferramentas do Sistema de Inform
para suporte dos processos chaves esta finalizg
de acordo com o plano de acdo desenvolvido

Teste-piloto em andamento, critérios de suces
monitorados e revisados, Implantagéo inicial d
ferramentas estratégicas do sistema de informa
dentro processos- chave.

Processos chaves suportados pela infraestrutur
sistema de informacdo. Trabalho para integraca
um BPMS completo estd em andamento.

a do
D de

Processos operam e séo suportados por ferramg
do sistema de informacdo. Um BPMS completo
implanto e é mantido nas normas acordadas

Bntas
foi
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APENDICE D: Questionario respondido pela Empresa Ae com as respectivas pontuacdes por item.

Cargo: Gerente de marketing

. . Respostas
a- Comprometimento da Alta Diregéo — Observagoes
P ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢
0 N&o tem interesse
1 Principios de melhoria entendido Existe apoio
verbal e envolvimento pessoal. x(1)
2 O esforco de melhoria dos processos vem Alguns gerentes tém iniciativas para
principalmente da Alta Direcéo 1) melhoria do setor.
X
3 Metas de melhoria sdo definidas e publicadas Nem todos os setores conhecem as
para toda a empresa. metas gerais da empresa.
x(1)
A Alta Direcéo ja participou de um projeto de
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta dire¢ao
disponibiliza recursos para os projetos. x(0)
A melhoria é um item da pauta de reunides, a
5 direcdo realiza reunides e divulga as melhorjas
alcancadas para a organizacao.
6 Melhoria é parte integrante da definicdo |de
objetivos e da avaliacdo da empresa.
7 A alta direcdo comunica as informagbes sobre
melhoria para os clientes externos e internos
8 A Melhoria de Processos é uma parte normal da
cultura, existe unidade de revisé@o e auditoria.
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Cargo: Analista de Recursos Humanos

. . Respostas
a- Comprometimento da Alta Diregéo — Observagoes
b ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢

0 N&o tem interesse
1 Principios de melhoria entendido Existe apoio verba

e envolvimento pessoal. X(2)

O esforco de melhoria dos processos Vyem . .
2 oo L . Ente a diretoria e alguns gerentes.

principalmente da Alta Direcéo x(2)

Metas de melhoria s@o definidas e publicadas para As metas Nao sao claras para tocjos; 0s
3 setores. Dificuldades de divulgacéo|no

toda a empresa. ;

x(1) operacional.
A Alta Direcédo ja participou de um projeto de
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta dire¢go
disponibiliza recursos para os projetos. x(0)

A melhoria € um item da pauta de reunibes, a
5 direcdo realiza reunides e divulga as melharias

alcancadas para a organizacao.
6 Melhoria é parte integrante da definicdo de objstiv

e da avaliacdo da empresa.
7 A alta direcdo comunica as informacdes sobre

melhoria para os clientes externos e internos
8 A Melhoria de Processos é uma parte normal da

cultura, existe unidade de revisao e auditoria.
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Cargo: Diretores

. . Respostas
a- Comprometimento da Alta Direcéo — Observagoes
P ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢
0 N&o tem interesse
1 Principios de melhoria entendido Existe apoio Verba _ L _
e envolvimento pessoal. A Diretoria |nce_nt|va 0s ger_e_ntes a
X (3) buscarem melhorias para as atividades.
_ A Diretoria percebe que a maioria das
> o e_sforgo de melho_na ~dos processos vem mudancas ainda é "cima para baixo".
principalmente da Alta Direcéo Poucos gerentes tém iniciativas para
X (3) mudancas e projetos.
. - . A empresa possui objetivos e metas.
3 Mgtas de melhoria sé&o definidas e publicadas |para Estes estdo disponiveis para acessb na
toda a empresa. rede da empresa. A area de prodycao
X (3) possui 0S seus impressos em mural.
A Alta Dire¢do ja participou de um projeto de
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta dire¢go
disponibiliza recursos para os projetos. x(0)
A melhoria é um item da pauta de reunibes, a
5 direcdo realiza reunides e divulga as melharias
alcancadas para a organizacao.
6 Melhoria é parte integrante da definicdo de obstiv
e da avaliacdo da empresa.
7 A alta direcdo comunica as informacdes so@bre
melhoria para os clientes externos e internos
8 A Melhoria de Processos é uma parte normal da
cultura, existe unidade de reviséo e auditoria.
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Cargo: Analista da Qualidade - RD

b-0 7aci0 e Estrut Respostas ob "
- Organizacéo e Estrutura o servacoes
9 ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢
0 Desprovida completamente de estrutura
1 Melhorias de processo séo discutidas. As Sao discutidas principalmente nas
responsabilidades ja comegaram a ser atribuidas. reunides de analises criticas.
x(1)
5 Responsabilidades ja atribuidas para a melhoria de
processos x(0)
Grupo de direcédo para a melhoria de processos ja
3 designado; primeiro redesenho de processos em
andamento.
ReuniBes de acompanhamento do progresso $ao
4 regulares, redesenho de processo de negécios em
andamento.

Atividade de comunicacéo de processo é regular e
5 avaliacdo da implantacdo do BPM esta em curso.
Propostas BPM orcamentados.

BPM esta sendo sistematicamente implementado e

6
com suporte completo
7 A melhoria de Processo ja reduz significativamente
0S custos, e estes sdo medidos e realizados|
8 Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia e da

cultura da empresa
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Cargo: Gerente Producéao

b-0 7aci0 e Estrut Respostas ob "
- Organizacéo e Estrutura o servacoes
9 ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢
0 Desprovida completamente de estrutura
1 Melhorias de processo sdo discutida. As Principalmente as melhorias de rotinas
responsabilidades ja comegaram a ser atribuidas. s3o discutidas entre as reunides dé
x(1) setores.
5 Responsabilidades ja atribuidas para a melhoria de
processos x(0)
Grupo de direcédo para a melhoria de processos ja
3 designado; primeiro redesenho de processos em
andamento.
ReuniBes de acompanhamento do progresso $ao
4 regulares, redesenho de processo de negécios em
andamento.

Atividade de comunicacéo de processo é regular e
5 avaliacdo da implantacdo do BPM esta em curso.
Propostas BPM orcamentados.

BPM esta sendo sistematicamente implementado e

6
com suporte completo
7 A melhoria de Processo ja reduz significativamente
0S custos, e estes sdo medidos e realizados|
8 Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia e da

cultura da empresa
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Cargo: Diretores

b-0 L Estrut Respostas ob "
- Organizacao e Estrutura o servacoes
9 ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢
0 Desprovida completamente de estrutura
. I . S&o discutidas, mas ainda ndo existe|um
Melhorias de processo sdo discutida. As
1 o > o grupo para alavancar o redesenho e as
responsabilidades jA comecaram a ser atribuiglas. i
melhorias de processo.
x(1)
5 Responsabilidades ja atribuidas para a melhoria de As responsabilidades ainda séo apepas
processos em momentos pontuais.
x(0)
Grupo de direcdo para a melhoria de processas ja
3 designado; primeiro redesenho de processos|em
andamento.
Reunibes de acompanhamento do progresso [séo
4 regulares, redesenho de processo de negécios em

andamento.

Atividade de comunicacéo de processo é regular e
5 avaliacao da implantacdo do BPM esta em curso.
Propostas BPM orcamentados.

BPM esta sendo sistematicamente implementado e

6
com suporte completo
A melhoria de Processo ja reduz
7 significativamente os custos, e estes sao medidos e
realizados.
8 Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia e|da

cultura da empresa
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Cargo: Analista de Recursos Humanos

Trei ; Respostas ob 5
c-Treinamento . servacoes
Alto Médio Algum Nenhum ¢

Nenhum treinamento de melhorias de processos

Treinamento de Melhoria de Processos acordados E><,|stem ainda poucos treinamentos
. . o ] porém nas alteracdes de procedimery
com as areas. Os métodos ja estédo selecionados. d e é treinad
X(1) toda a equipe é treinada.
Melhoria de Processo esta com responsabilidades
atribuidas. Os gerentes ja participaram de|

workshoptreinamento de melhoria de processos. X(0)

Toda a organizacéo esta consciente do Progfama

de Melhoria de Processos.

Treinamento de Melhoria de Processo ja
programado. Facilitadores ja designados.

Média Geréncia treinada em Melhoria de
Processos. Treinamento em técnicas conclu
em toda a organizacéo.

do

Formadores, facilitadores e mentores totalme
implantados e integrados aos processos.

nte

Competéncias de Melhoria de Processos
alcancados por todos os funcionarios

Todos os funcionarios estao treinados.

tos
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Cargo: Assistente de Recursos Humanos

Trei N Respostas ob "
c-Treinamento " servacoes
Alto Médio Algum Nenhum ¢
Nenhum treinamento de melhorias de processos
Treinamento de Melhoria de Processos
acordados com as areas. Os métodos ja estao
selecionados. X(2)

Melhoria de Processo esta com
responsabilidades atribuidas. Os gerentes|ja
participaram devorkshoptreinamento de

melhoria de processos. X(0)

Toda a organizacao esta consciente do
Programa de Melhoria de Processos.

Treinamento de Melhoria de Processo ja
programado. Facilitadores ja designados

Média Geréncia treinada em Melhoria de
Processos. Treinamento em técnicas conclyido
em toda a organizagéo.

Formadores, facilitadores e mentores totalmente
implantados e integrados aos processos

Competéncias de Melhoria de Processos
alcancados por todos os funcionarios

Todos os funcionarios estao treinados.
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Cargo: Diretores

Trei ; Respostas ob 5
¢ lreinamento Alto Médio Algum Nenhum servagoes

Nenhum treinamento de melhorias de
processos

Treinamento de Melhoria de Processos
acordados com as areas. Os métodos ja estdo
selecionados. (1)

Os treinamentos nao estdo orientadps
para melhoria de processos.

Melhoria de Processo esta com
responsabilidades atribuidas. Os gerentesg ja
participaram devorkshoptreinamento de
melhoria de processos. x(0)

Toda a organizagéo esta consciente do
Programa de Melhoria de Processos.

Treinamento de Melhoria de Processo ja
programado. Facilitadores ja designados

Média Geréncia treinada em Melhoria de
Processos. Treinamento em técnicas concliiido
em toda a organizacéo.

Formadores, facilitadores e mentores
totalmente implantados e integrados aos
processos.

Competéncias de Melhoria de Processo$
alcancados por todos os funcionarios

Todos os funcionarios estao treinados.
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Cargo: Analista da qualidade - RD

Respostas
Alto Médio Algum Nenhum

d - Indicadores de Desempenho Observagoes

0 N&o identificados

Abordagem definida e critérios de selecao
1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de
desempenho. X(2)

A empresa utiliza os objetivos que estdo
definidos no Sistema de Gestdo |da
Qualidade.

2 A Geréncia Sénior ja possui 0s objetivos-chpve
identificados. x(2)

3 Indicadores de desempenho mapeados g
quantificados. Metas iniciais acordadas. X(1)

Comunicacao para a organizacdo dos
indicadores de desempenho esta sendg
4 preparada. Revisao dos indicadores de
desempenho. Definicdo de método para
auditoria dos indicadores.

5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutenc¢do introduzidos na organizacada.
6 Indicadores de desempenho identificados para

todos os processos-chave

7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.

3 Os indicadores de desempenho estdo embutidos
em todos os aspectos do trabalho

206



Cargo: Encarregado de producéao

Respostas

d - Indicadores de Desempenho
! S semp Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes

0 Na&o identificados

Abordagem definida e critérios de sele¢a
1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de
desempenho.

X(2)

2 A Geréncia Sénior ja possui 0s objetivos-chpve
identificados.

X(2)

3 Indicadores de desempenho mapeados g
guantificados. Metas iniciais acordadas.

X(1)

Comunicacao para a organizacdo dos
indicadores de desempenho esta sendg
4 preparada. Revisao dos indicadores de
desempenho. Definicdo de método para
auditoria dos indicadores.

5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutenc¢do introduzidos na organizagaa.
6 Indicadores de desempenho identificados para

todos os processos-chave

7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.

8 Os indicadores de desempenho estdo embutidos
em todos os aspectos do trabalho
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Cargo: Diretores

Respostas
Alto Médio Algum Nenhum

d - Indicadores de Desempenho Observacgoes

0 Nao identificados

Os objetivos e indicadores que estdo em

Abordagem definida e critérios de sele¢cap uso foram definidos em Reunido lde

1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de : - . .
gerencias e Reunido de andlise critica.
desempenho. oo
X(3) Eles possuem revisao anual.
N A g . - Sao os objetivos que foram definidos
A Geréncia Sénior ja possui 0s objetivos-chave ; ~ -
2 . s pelo Sistema de Gestdo da Qualidade,
identificados. ~ .
X(3) possuem Plano de acdo para cada area.
3 Indicadores de desempenho mapeados g Possui alguns indicadores, mas estédo
quantificados. Metas iniciais acordadas. X (1) em fase de revisao.

Comunicacao para a organizacdo dos
indicadores de desempenho esta sendg
4 preparada. Revisédo dos indicadores de
desempenho. Definicdo de método para
auditoria dos indicadores.

X(0)
5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutenc¢do introduzidos na organizagaa.
6 Indicadores de desempenho identificados para
todos os processos-chave
7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.
8 Os indicadores de desempenho estdo embutidos

em todos os aspectos do trabalho
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Cargo: Gerente de marketing

e-Relacionamento com os clientes R espostas Observacoes
Alto Médio Algum Nenhum
0 Nenhum progresso
Responsabilidade atribuida para os As atribuicBes ndo estdo claramente
funcionarios envolvidos no estabelecimento definidas. As fungbes sdo feitas pela
1 dos requisitos dos clientes. X (1) experiéncia e néo por atribuicdes.
Areas mais importantes para o estabelecimento
de requisitos e especificagcao dos clientes fja
estdo identificadas.
2 X (0)

Deficiéncia e objetivos essenciais do
3 atendimento sao identificados com os clienfes.

Programa de acéo para atendimento das
necessidades dos clientes ja estdo acordadas
4 com os principais clientes.

Trabalho inicial em andamento para comunijcar
0s requisitos dos clientes aos setores
5 envolvidos e exigir acoes.

Processos de monitoracéo estabelecidos para
verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os clientes

6
Contratos estabelecidos com os clientes
7 comunicados compreendidos pela organizagao.
EspecificacBes sao revistas e periodicamente
8 revisadas com os clientes.
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Cargo: Gerente vendas |

Respostas
Alto Médio Algum Nenhum

e-Relacionamento com os clientes Observacoes

0 Nenhum progresso

Responsabilidade atribuida para os
funcionarios envolvidos no estabeleciment
dos requisitos dos clientes. X(3)

o

As atribuicdes para os vendedores [sao
claras.

Areas mais importantes para o estabelecimento
de requisitos e especificacdo dos clientes|ja
estdo identificadas.

2 X(2)
Deficiéncia e objetivos essenciais do
3 atendimento séo identificados com os clientes. X(1) Observadas no contato com o cliente.

Programa de acgéo para atendimento das
necessidades dos clientes ja estdo acordadas
4 com os principais clientes. X(0)

Trabalho inicial em andamento para comunijcar
0s requisitos dos clientes aos setores
envolvidos e exigir acdes.

Processos de monitoracéo estabelecidos para
verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os clientes

Contratos estabelecidos com os clientes
comunicados compreendidos pela organizagao.

EspecificacBes sao revistas e periodicamente
8 revisadas com os clientes.
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Cargo: Gerente de vendas I

Respostas
Alto Médio Algum Nenhum

e-Relacionamento com os clientes Observacoes

0 Nenhum progresso

Responsabilidade atribuida para o
estabelecimento dos requisitos das parte

1 interessadas. X(2)

n

Areas mais importantes identificadas para|o O setor de vendas e o gerente do MPQ
estabelecimento de requisitos de especificacao s80 0s mais capacitados para atender os

das partes interessadas. clientes.
2 X(2)

As necessidades dos clientes séo
discutidas com 0 mesmo para que sgja
X(2) possivel atende-lo.

Deficiéncia e objetivos essenciais identificadlos
com as partes interessadas

Programa de a¢do acordada com as principais
4 partes interessadas X(0)

Trabalho inicial em andamento para comunijcar
0s requisitos das partes interessadas e exjgir
5 acoes.

Processos de monitoracédo estabelecidos para
requisitos das partes interessadas. Primeifas
entregas para as partes interessadas.

Contratos estabelecidos com as partes
interessadas, comunicados compreendidos|pela
7 organizacao.

Especificagbes sao revistas e periodicamente
8 revisadas com as partes interessadas.
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Cargo: Diretores

e-Relacionamento com os clientes Respostas Observacgoes
Alto Médio Algum Nenhum ¢
Nenhum progresso
Responsabilidade atribuida para os
funcionarios envolvidos no estabelecimento
dos requisitos dos clientes. X(2)
Areas mais importantes para o estabelecimento
de requisitos e especificacdo dos clientes|ja
estdo identificadas.
X(2)

Deficiéncia e objetivos essenciais do
atendimento sao identificados com os clienfes. X(1)

Programa de acgéo para atendimento das
necessidades dos clientes ja estdo acordadas
com os principais clientes. X(0)

Trabalho inicial em andamento para comunijcar
os requisitos dos clientes aos setores
envolvidos e exigir acdes.

Processos de monitoracéo estabelecidos para
verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os clientes

Contratos estabelecidos com os clientes
comunicados compreendidos pela organizagao.

Especificagbes sao revistas e periodicamente
revisadas com os clientes.
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Cargo: Analista de Informatica

f - Integraéo dos Sistemas de Informaga KOE 0 Observacs
- Integracédo dos Sistemas de Informacéo o servacgoes
grag ¢ Alto Médio Algum Nenhum ¢
N&o identificado
Os sistemas tem funcionamento independente. Desejo Ex_|sf[em_ varios s!sterpas, porem ja foi
. ~ ; . ~ decidido junto a direcdo que os sistemas
de integracéo do sistema de informacéo. ~ L .
X(3) serdo substituidos por um Unico.
Analise comparativa realizada para identificar o Ja foi feito um mapeamento nas principais
principais requisitos e novidades nos processos. X(3) atividades dos processos de negécio
Alguns setores ja comecaram a utilizar|o
Processos iniciais revistos para o suporte dorS&ste novo sistema, em fase de teste, mas ainda
de Informacao e especificacdes técnicas ja ndo suporta todos os processos e tem a
desenvolvidas necessidade de utilizar outros sistemas fem
X(2) paralelo.
Os requisitos dos processos chaves sédo compresndido
pela equipe, de acordo com o plano de acao
desenvolvido. X(0)

A revisdo das ferramentas do Sistema de Informdcao

para suporte dos processos chaves esta finalizéela e

acordo com o plano de ag&o desenvolvido.

Teste-piloto em andamento, critérios de sucesso
monitorados e revisados, Implantacgédo inicial de

ferramentas estratégicas do sistema de informagéao

dentro processos- chave.

Processos chaves suportados pela infraestrutura do

sistema de informacg&o. Trabalho para integracaq de

um BPMS completo estd em andamento.

Processos operam e séo suportados por ferramentas d

sistema de informacdo. Um BPMS completo foi
implanto e € mantido nas normas acordadas
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Cargo: Técnico de informatica

Respostas
Alto Médio Algum Nenhum

f - Integragéo dos Sistemas de Informacéo Observacgoes

0 Nao identificado
Os sistemas tém funcionamentos independente

w

1 Desejo de integracéo do sistema de informacag. X(3)
0 . . . - R Nem todos os processos estdo em fase
Andlise comparativa realizada para identificar o : : L
2 ST . . i de migrar o sistema, pois ainda te
principais requisitos e novidades nos processos. X(2) requisitos a serem levantados
Processos iniciais revistos para o suporte dorSiste Algumas partes dos processos ja foram
3 de Informagcao e especificages técnicas ja revistos e estdo em fase de teste no novo
desenvolvidas X(2) sistema.
Os requisitos dos processos chaves sdo compresndido
4 pela equipe, de acordo com o plano de acao
desenvolvido. X(0)

A revisdo das ferramentas do Sistema de Informgcéo
5 para suporte dos processos chaves esta finalizdgla e
acordo com o plano de ag&o desenvolvido.

Teste-piloto em andamento, critérios de sucesso
monitorados e revisados, Implantacédo inicial de
ferramentas estratégicas do sistema de informagao
dentro processos- chave.

Processos chaves suportados pela infraestrutura do
7 sistema de informacé&o. Trabalho para integracaq de
um BPMS completo estd em andamento.

Processos operam e séo suportados por ferramentas d
8 sistema de informac&do. Um BPMS completo foi
implanto e € mantido nas normas acordadas
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Cargo :

Diretores

Respostas

f - Integragéo dos Sistemas de Informacéo

Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes

Nao identificado

Os sistemas tém funcionamentos independentes.
Desejo de integracéo do sistema de informacap.

X(3)

0
Andlise comparativa realizada para identificar ds
5

principais requisitos e novidades nos processog.

X(3)

Processos iniciais revistos para o suporte dorS&ste
de Informacéo e especificacdes técnicas ja
desenvolvidas

X(2)

Os requisitos dos processos chaves sédo

compreendidos pela equipe, de acordo com o plano

de acédo desenvolvido.

X(1)

A equipe que esta desenvolvendo j
possui as principais informac6es do
processos que ja estdo em fase de te

A revisdo das ferramentas do Sistema de Informacao

para suporte dos processos chaves esta finalizéela e

acordo com o plano de a¢do desenvolvido.

X(0)

Teste-piloto em andamento, critérios de suces$o

monitorados e revisados, Implantacdo inicial de

ferramentas estratégicas do sistema de informagao

dentro processos- chave.

Processos chaves suportados pela infraestrutura do
sistema de informacéo. Trabalho para integracao de

um BPMS completo esta em andamento.

Processos operam e sdo suportados por ferramentas

do sistema de informacéo. Um BPMS completo foi

implanto e € mantido nas normas acordadas

ste.
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APENDICE E: Questionario respondido pela Empresa Be com as respectivas pontuacdes por item.

Cargo: Engenheiro Orcamentista
a- Comprometimento da Alta Dire¢éo Respostas Observacodes
P & Alto Médio Algum Nenhum &
0 N&o tem interesse
A Alta direcao possui interesse em
1 Principios de melhoria entendido. Existe apoio melhorias e mudancas. A atual
verbal e envolvimento pessoal. administracdo é responsavel pelas|
X(3) mudancas dos Ultimos anos.
. Vem da Alta Dire¢do, mas também
O esforco de melhoria dos processos vem X . ~
2 L5 N existe uma movimentacéo de melhor
principalmente da Alta Direcéo. :
X(3) em diversos setores.
Metas de melhoria sé@o definidas e publicadas As metas sdo mais claras referentef
3 vendas e faturamento, mas as demg
para toda a empresa. . Do
X(1) precisam estar mais divulgadas.
A Alta Direcéo ja participou de um projeto de
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta diregdo
disponibiliza recursos para os projetos. X(0)
A melhoria é um item da pauta de reunides| a
5 direcdo realiza reunides e divulga as melhotias
alcancadas para a organizacao.
6 Melhoria é parte integrante da definicdo de
objetivos e da avaliacdo da empresa.
7 A alta direcdo comunica as informacdes sobre
melhoria para os clientes externos e internps
8 A Melhoria de Processos é uma parte normgl da

cultura, existem unidades de revisao e audit(

ra.

S
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no

°

na

Cargo: Gerente de Comunicacao
a- Comprometimento da Alta Dire¢éo Respostas Observacodes
P & Alto Médio Algum Nenhum §
0 N&o tem interesse
Principios de melhoria entendido. Existe apoio . EX|ste~ap0|q e existem ta”?berl‘
1 . intervencdes diretas da alta direcéo
verbal e envolvimento pessoal. X A
X(3) sentido de mudancas na organizacd
5 O esforco de melhoria dos processos vem As equipes motivam varias mudancas
principalmente da Alta Direcéo. X(2) organizacao.
3 Metas de melhoria séo definidas e publicadas
para toda a empresa. X(0)
A Alta Direcgéo ja participou de um projeto de
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta diregdo
disponibiliza recursos para os projetos.
A melhoria é um item da pauta de reunides| a
5 direcédo realiza reunides e divulga as melhotias
alcancadas para a organizacao.
6 Melhoria é parte integrante da definicdo de
objetivos e da avaliacdo da empresa.
7 A alta dire¢cdo comunica as informacdes sobre
melhoria para os clientes externos e internos
8 A Melhoria de Processos é uma parte normal da

cultura, existem unidades de revisao e auditcrria.
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Cargo: Gerente de Relagdes institucionais

. . Respostas 5
a- Comprometimento da Alta Direcao Alto Médio P Algum Nenhum Observacgoes
0 N&o tem interesse
Existe um total envolvimento por parte do
Principios de melhoria entendido Existe apajio presmjen}e € dos diretores da_empresa o
1 verbal e envolvimento pessoal apoio, as mudancas em atividade dos
' setores ou em projetos de melhoria, €
X(3) constante.
. O esforco vem da Alta Direcdo, mas
O esforco de melhoria dos processos ven . . o
2 L N também a fortes movimentos nas médias
principalmente da Alta Direc&o. X(3) geréncias
Existem metas para os setores relacionados
3 Metas de melhoria sé@o definidas e publicadas a area comercial. Porém, essas metag sao
para toda a empresa. divulgadas apenas a este setor. Os demais
X(1) setores ndo possuem metas divulgadas.

A Alta Direcdo ja participou de um projeto d
4 melhoria, este ja tem progressos; a alta dire
disponibiliza recursos para os projetos.

A melhoria € um item da pauta de reunides
5 direcdo realiza reunides e divulga as melhor
alcancadas para a organizacao.

as

Melhoria é parte integrante da definicédo de

6 L X
objetivos e da avaliacdo da empresa.
7 A alta direcdo comunica as informacdes soljre
melhoria para os clientes externos e internos
8 A Melhoria de Processos é uma parte normal da

cultura, existem unidades de revisao e auditd

ria.
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Cargo: Auditor da Qualidade
. Respostas "
b - Organizacéo e Estrutura Alto Médio Algum Nenhum Observacodes

0 Desprovida completamente de estrutura
1 Melhorias de processo séo discutidas. As As melhorias sdo discutidas por varigs

responsabilidades ja comecaram a ser atribuidas.x (3) setores.
5 Responsabilidades ja atribuidas para a melhoria Alguns setores ja tem um delineamento

de processos X(1) sobre a atribuicdo de responsabilidades.

Grupo de direcdo para a melhoria de processos Ainda n&o possui um grupo que sera

3 ja designado; primeiro redesenho de procegsos responsavel pela implantacdo de noyos
em andamento. X(0) processos/ redesenho.

Reunibes de acompanhamento do progresso séo

4 regulares, redesenho de processo de negécios
em andamento.

Atividade de comunicacéo de processo é regular

5 e avaliacao da implantacdo do BPM esta em
curso. Propostas BPM or¢camentados.
6 BPM esta sendo sistematicamente
implementado e com suporte completo
A melhoria de Processo ja reduz
7 significativamente os custos, e estes sao
medidos e realizados.

8 Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia ¢ da

cultura da empresa
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Cargo:

Gerente Geral de Métodos e Processos

Respostas

b - Organizacao e Estrutura

Alto

Médio Algum

Nenhum

Observacdes

Desprovida completamente de estrutura

Melhorias de processo séo discutidas. As

responsabilidades ja comecaram a ser atribuidas. x(3)

Existe projeto para melhoria dos
processos, principalmente fabris.

Responsabilidades ja atribuidas para a melhoria

de processos

X(3)

Ja existem pessoas chave para da|

andamento no projeto de melhoria d
processos.

Grupo de direcdo para a melhoria de processos
ja designado; primeiro redesenho de procegsos

em andamento.

X(0)

Ainda n&o ha um grupo designado pe
alta direcao.

D

Reunibes de acompanhamento do progresso sao

regulares, redesenho de processo de negécios

em andamento.

Atividade de comunicacéo de processo é regular

e avaliacao da implantacdo do BPM esta em
curso. Propostas BPM or¢camentados.

BPM esta sendo sistematicamente
implementado e com suporte completo

A melhoria de Processo ja reduz
significativamente os custos, e estes sao
medidos e realizados.

Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia ¢ da

cultura da empresa

r

D

a
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Cargo: Gerente de Relagdes institucionais
. Respostas "
b - Organizacéo e Estrutura Alto Médio Algum Nenhum Observacodes

0 Desprovida completamente de estrutura
1 Melhorias de processo séo discutidas. As

responsabilidades ja comecaram a ser atribuidas. x(3)

Responsabilidades ja atribuidas para a melhoria OS. principais gerentes envolvidos M
2 de processos projeto de melhoria de processos| ja

X(3) foram definidos pela Alta direcéo.

Grupo de direcdo para a melhoria de processos Informalmente existe um grupo que

3 ja designado; primeiro redesenho de procegsos vem buscando implantar melhorias mos
em andamento. X(1) processos organizacionais da empresa.

Reunibes de acompanhamento do progresso sao

4 regulares, redesenho de processo de negécios
em andamento. X(0)

Atividade de comunicacéo de processo é redular

5 e avaliacdo da implantagdo do BPM esta em
curso. Propostas BPM or¢camentados.
6 BPM esta sendo sistematicamente
implementado e com suporte completo
A melhoria de Processo ja reduz
7 significativamente os custos, e estes sao
medidos e realizados.

8 Melhoria de Processo faz parte do dia-a-dia ¢ da

cultura da empresa
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Cargo: Gerente de treinamento
: Respostas ~
c-Treinamento Alto Médio Algum Nenhum Observacodes
0 Nenhum treinamento de melhorias de processos
. . Toda a sistematica de treinamento
Treinamento de Melhoria de Processos X L i
. . A existe na organizacdo. Os treinamentos
1 acordados com as areas. Os métodos ja estao N s ! .
. séo solicitados pelas areas e atravé
selecionados. S
X(3) avaliacdo de desempenho.
Melhoria de Processo esta com
5 responsabilidades atribuidas. Os gerentes|ja
participaram devorkshoptreinamento de
melhoria de processos. X(3)
O setor vem buscando uma nova fol
3 Toda a organizacéo esta consciente do Programa de se comunicar melhor com as are;
de Melhoria de Processos. com os funcionarios para poder alcar
X(2) melhores resultados neste item.
4 Treinamento de Melhoria de Processo ja
programado. Facilitadores ja designados.
X(0)
Média Geréncia treinada em Melhoria de
5 Processos. Treinamento em técnicas concluido
em toda a organizacéo.
6 Formadores, facilitadores e mentores totalmente
implantados e integrados aos processos
7 Competéncias de Melhoria de Processos
alcancados por todos os funcionarios
8 Todos os funciondrios estéo treinados.
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Cargo: Pedagoga — treinamento
. Respostas "
c-Treinamento Alto Médio Algum Nenhum Observagoes
0 Nenhum treinamento de melhorias de processos
Na area operacional, sempre que 6
. : identificado a necessidade de novo
Treinamento de Melhoria de Processos . X .
. . P treinamentos, a empresa providencia
1 acordados com as areas. Os métodos ja estao . X -
. via Centro de Treinamento Técnico,
selecionados. . . .
interno ou caso exista necessidade ¢
X(3) instituicbes externas.
Melhoria de Processo esta com
> responsabilidades atribuidas. Os gerentes|ja Os gerentes ja participaram de
participaram devorkshoptreinamento de treinamentos, mas a implantacdo ain|
melhoria de processos. X(2) ndo faz parte de todas as geréncias
Toda a organizacéo esta consciente do Programa
3 .
de Melhoria de Processos. X(1)
Treinamento de Melhoria de Processo ja
4 o " X
programado. Facilitadores j& designados.
X(0)
Média Geréncia treinada em Melhoria de
5 Processos. Treinamento em técnicas conclyido
em toda a organizacéo.
6 Formadores, facilitadores e mentores totalmente
implantados e integrados aos processos
7 Competéncias de Melhoria de Processos
alcancados por todos os funcionarios
8 Todos os funcionarios estao treinados.
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Cargo: Gerente de Relacdes institucionais
: Respostas ~
c-Treinamento Alto Médio Algum Nenhum Observacgdes
0 Nenhum treinamento de melhorias de processos
Treinamento de Melhoria de Processos
1 acordados com as areas. Os métodos ja estao
selecionados. X(2)
Melhoria de Processo esta com
5 responsabilidades atribuidas. Os gerentes|ja
participaram devorkshoptreinamento de
melhoria de processos. X(1)
3 Toda a organizagdo esta consciente do Programa
de Melhoria de Processos. X(0)
4 Treinamento de Melhoria de Processo ja
programado. Facilitadores ja designados.
Média Geréncia treinada em Melhoria de
5 Processos. Treinamento em técnicas conclyido
em toda a organizacéo.
6 Formadores, facilitadores e mentores totalmente
implantados e integrados aos processos
7 Competéncias de Melhoria de Processos
alcancados por todos os funcionarios
8 Todos os funciondrios estéo treinados.
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Cargo: Auditor da Qualidade - Estatistico
. Respostas ~
d - Indicadores de Desempenho Alto Médio AU Nenhum Observagdes
0 Nao identificados
Abordagem definida e critérios de seleg¢éd
1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de
desempenho. X(3)
5 A Geréncia Sér]ior jé_\ _possui 0s objetivos-chave A geréncia geral possui diretriz e algy
identificados. X(2) objetivos, como os da qualidade.
. Os indicadores existentes estao passando
Indicadores de desempenho mapeados ¢ o
3 o A por um momento de andlise para s
quantificados. Metas iniciais acordadas. X )
X(0) depois conseguirem ser remodeladq
Comunicacdo para a organizacdo dos
indicadores de desempenho esta sendo
4 preparada. Revisédo dos indicadores de
desempenho. Definicdo de método para
auditoria dos indicadores.
5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutencdo introduzidos na organizacéo
6 Indicadores de desempenho identificados para
todos os processos-chave
7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.
8 Os indicadores de desempenho estdo embutidos

em todos os aspectos do trabalho
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Cargo:

Gerente Geral de métodos e Processos

. Respostas "
d - Indicadores de Desempenho Alto Médio A Nenhum Observagdes
0 N&o identificados
Abordagem definida e critérios de selecad
1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de
desempenho. X(1)
5 A Geréncia Sénior ja possui 0s objetivos-chave
identificados. X(0)
3 Indicadores de desempenho mapeados ¢
quantificados. Metas iniciais acordadas.
Comunicacédo para a organizagéo dos
indicadores de desempenho esta sendo
4 preparada. Revisdo dos indicadores de
desempenho. Definicdo de método para
auditoria dos indicadores.
5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutenc¢do introduzidos na organizagao
6 Indicadores de desempenho identificados para
todos os processos-chave
7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.
8 Os indicadores de desempenho estdo embutidos

em todos os aspectos do trabalho
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Cargo: Gerente de Relacdes institucionais
. Respostas ~
d - Indicadores de Desempenho Alto Médio AU Nenhum Observacdes
0 Nao identificados
Abordagem definida e critérios de seleg¢éd Existem alguns indicadores e critérig
1 acordados para a elaboracéo dos indicadores de definidos junto as geréncias, porém
desempenho. X(2) precisam passar por uma reformulacé
N A . . Existem diretrizes para todas as
A Geréncia Sénior ja possui 0s objetivos-chave .
2 . ) geréncias, mas nem todos os setorg
identificados. > :
X(2) possuem objetivos estipulados.
Indicadores de desempenho mapeados ¢
3 o LA
guantificados. Metas iniciais acordadas. X(0)
Comunicacdo para a organizacdo dos
indicadores de desempenho esta sendo
4 preparada. Revisédo dos indicadores de
desempenho. Definicdo de método para
auditoria dos indicadores.
5 Indicadores de desempenho e métodos de
manutencdo introduzidos na organizacéo
6 Indicadores de desempenho identificados para
todos os processos-chave
7 Metas iniciais alcancada, primeira auditoria dos
indicadores completamente revisada.
8 Os indicadores de desempenho estdo embutidos

em todos os aspectos do trabalho
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Cargo: Orcamentista
e-Relacionamento com os clientes Respostas Observacodes
Alto Médio Algum Nenhum §
0 Nenhum progresso
Responsabilidade atribuida para os funcionarios Estéa clara esta responsabilidade tan
1 envolvidos no estabelecimento dos requisitps para o setor de orcamentacao quan
dos clientes. X(3) para o setor técnico.
Areas mais importantes para o estabelecimento
2 de requisitos e especificacdo dos clientes |a Setor de Orcamentacao é o responsa
estdo identificadas. X(3) pela definicdo destes requisitos.
A - . As necessidades dos clientes procu
Deficiéncia e objetivos essenciais do . )
3 . - o ) ser entendidas desde os prime
atendimento s&o identificados com os clientes. s .
X(1) contatos, mas ndo ha uma padronizag
Programa de acéo para atendimento das
4 necessidades dos clientes ja estdo acordadas
com os principais clientes. X(0)
Trabalho inicial em andamento para comunicar
5 0s requisitos dos clientes aos setores envolvidos
e exigir agoes.
Processos de monitoragdo estabelecidos para
6 verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os clientes
7 Contratos estabelecidos com os clientes,
comunicados compreendidos pela organizagao.
8 Especificagfes sdo revistas e periodicamente

revisadas com os clientes.
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Cargo: Gerente Comercial
. : Respostas "
e-Relacionamento com os clientes Alto Médio Algum Nenhum Observacdes
0 Nenhum progresso
Responsabilidade atribuida para os funcionarios
1 envolvidos no estabelecimento dos requisitps
dos clientes. X(3)
Existe o setor de orcamentag
Areas mais importantes para o estabelecimento pertencente ao comercial e ha um cg
2 de requisitos e especificacdo dos clientes |a de engenheiros responsaveis que
estdo identificadas. escolhidos conforme area de negécid
X(3) empresa.
3 Deficiéncia e objetivos essenciais do
atendimento séo identificados com os clientes. X(1)
Programa de ac¢éo para atendimento das Os gerentes de contratos possyem
gr ao p o N métodos proprios, para atender as agdes
4 necessidades dos clientes ja estdo acordagas e melhorias solicitadas pelos clientes
com os principais clientes. X(1) Mas € necessaria criar uma sistematic
Trabalho inicial em andamento para comunicar
5 0s requisitos dos clientes aos setores envolvidos
e exigir acoes. X(0)
Processos de monitoracéo estabelecidos para
6 verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os clientes
7 Contratos estabelecidos com os clientes,
comunicados compreendidos pela organizagao.
8 EspecificacBes sao revistas e periodicamente

revisadas com os clientes.
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Cargo: Gerente de Relacdes Institucionais
e-Relacionamento com os clientes Respostas Observacodes
Alto Médio Algum Nenhum §
0 Nenhum progresso
. oo L O setor comercial é bastante estruturado
Responsabilidade atribuida para os funcionarios ;
. : - para atender aos pedidos e para o
1 envolvidos no estabelecimento dos requisitps i
i estabelecimento adequado do contato
dos clientes. .
X(3) com os clientes.
. . . Esta voltada principalmente na area
Areas mais importantes para o estabelecimento : . :
o LN ; . comercial, onde ha engenheiros
2 de requisitos e especificacdo dos clientes |a ; . s
. ™ capacitados por area de negdcio da
estdo identificadas.
X(3) empresa.
3 Deficiéncia e objetivos essenciais do
atendimento séo identificados com os clientes. X(1)
Programa de acéo para atendimento das
4 necessidades dos clientes ja estdo acordadas
com os principais clientes. X(0)
Trabalho inicial em andamento para comunicar
5 0s requisitos dos clientes aos setores envolvidos
e exigir acoes.
Processos de monitoracéo estabelecidos para
6 verificar o cumprimento dos requisitos dos
clientes. Primeiras entregas para os clientes
7 Contratos estabelecidos com os clientes,
comunicados compreendidos pela organizag¢ao.
8 EspecificacBes sao revistas e periodicamente

revisadas com os clientes.
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Cargo:

Analista de Sistema.

Respostas

f - Integracéo dos Sistemas de Informacao

Alto

Médio

Algum

Nenhum

Observacoes

Nao identificado

Os sistemas tem funcionamento independe
Desejo de integracdo do sistema de informa

nte.
c30.

X(3)

Existem varios sistemas. Mas, ja existe o

projeto para integracao.

Andlise comparativa realizada para identific
0s principais requisitos e novidades nos
processos.

ar

X(2)

Ja foi realizado um breve levantamer
para a definicdo de um sistema.

Processos iniciais revistos para o suporte :ﬂo

Sistema de Informacéo e especificagdes téc
ja desenvolvidas

icas

X(1)

Alguns setores ja possuem um
levantamento maior, porém ainda s
encontra numa fase inicial.

Os requisitos dos processos chaves sédo

compreendidos pela equipe, de acordo com o

plano de acao desenvolvido.

X(0)

A revisdo das ferramentas do Sistema de

Informacéo para suporte dos processos cha

esta finalizada e de acordo com o plano de 3
desenvolvido.

ves
CA0

Teste-piloto em andamento, critérios de suce

monitorados e revisados, Implantacéo inicial

ferramentas estratégicas do sistema de
informacéo dentro processos-chave.

2SS0
de

Processos chaves suportados pela infraestritura

do sistema de informacéo. Trabalho para
integracdo de um BPMS completo esta en
andamento.

h

Processos operam e sdo suportados pof
ferramentas do sistema de informacédo. Un
BPMS completo foi implanto e € mantido na

=

normas acordadas

to

231



Cargo:

Gerente Geral de Informatica

f - Integracéo dos Sistemas de Informacao

Respostas

Alto

Médio Algum

Nenhum

Observacoes

Nao identificado

Os sistemas tem funcionamento independente.
Desejo de integracdo do sistema de informagao.

X(3)

Andlise comparativa realizada para identificar

0s principais requisitos e novidades nos
processos.

X(3)

Processos iniciais revistos para o suporte
Sistema de Informacéo e especificagdes téc
ja desenvolvidas

:ﬂo
icas

X(2)

Os requisitos dos processos chaves sédo

compreendidos pela equipe, de acordo com o

plano de acao desenvolvido.

X(1)

A revisdo das ferramentas do Sistema de

Informacéo para suporte dos processos chaves
esta finalizada e de acordo com o plano de acao

desenvolvido.

Teste-piloto em andamento, critérios de sucesso
monitorados e revisados, Implantacao inicial de

ferramentas estratégicas do sistema de
informacéo dentro processos-chave.

Processos chaves suportados pela infraestr

do sistema de informacéo. Trabalho para
integracdo de um BPMS completo estd em

andamento.

utura

Processos operam e sdo suportados po

ferramentas do sistema de informacédo. Un
BPMS completo foi implanto e € mantido nas

normas acordadas

[

=
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Cargo:

Gerente de Relacdes Institucionais

f - Integracéo dos Sistemas de Informacao

Respostas

Alto

Médio Algum

Nenhum

Observacdes

Nao identificado

Os sistemas tem funcionamento independe
Desejo de integracdo do sistema de informa

nte.
c30.

X(2)

Andlise comparativa realizada para identific
0s principais requisitos e novidades nos
processos.

ar

X(3)

Processos iniciais revistos para o suporte :ﬂo

Sistema de Informacéo e especificacbes téc
ja desenvolvidas

icas

X(2)

Os requisitos dos processos chaves sédo

compreendidos pela equipe, de acordo com o

plano de acao desenvolvido.

X(1)

A revisdo das ferramentas do Sistema de
Informacéo para suporte dos processos cha
esta finalizada e de acordo com o plano de g
desenvolvido.

ves
1CA0

Teste-piloto em andamento, critérios de suce

monitorados e revisados, Implantacéo inicial

ferramentas estratégicas do sistema de
informacg&o dentro processos-chave.

2SS0
de

Processos chaves suportados pela infraestritura

do sistema de informacéo. Trabalho para
integracdo de um BPMS completo esta en
andamento.

h

Processos operam e sdo suportados pof
ferramentas do sistema de informacédo. Un
BPMS completo foi implanto e € mantido na

=

normas acordadas
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