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RESUMO

Indispensavel para a salde humana, o saneamernto lgaslefinido pela Organizacao
Mundial de Saude como o controle de todos os fatdee meio fisico do homem, que
exercem ou podem exercer efeitos nocivos sobreno dstar fisico, mental e social das
pessoas. Os servicos de 4gua tratada, coletaaménatio dos esgotos levam a melhoria da
qualidade de vidas das pessoas, pois diminui asicdse de veiculagdo hidrica
(INSTITUTO TRATA BRASIL, 2017). Para que seja passdio estabelecimento de uma
gestdo que garanta o controle eficiente dos proseds producdo de agua tratada e de
coleta, tratamento e disposicdo de esgotos é r@gmedancar mao de estratégias que
possibilitem uma prestacdo de servigcos eficiengaspempresas que atuam no setor de
saneamento béasico. Nesse sentido, a gestdo poesposc é hoje uma das principais
ferramentas de gestdo a disposicdo das organizd€@ese contrapde a gestdo funcional
uma vez que promove a transversalidade do modeftegécio, torna os processos mais
ageis e integrados, podendo ser considerado comuagelo de gestdo que traz vantagem
competitiva as organizacdes. Uma vez que as o@gies estdo se desenvolvendo a partir
da estruturacdo de seus processos, torna-se nexesseéerificacdo permanente deste
modelo de gestdo através da mensuracdo de suadadéurNesse sentido, esse trabalho
tem como objetivo investigar agaps entre 0os niveis de maturidade atual e o nivel de
maturidade desejado em gestdo por processos enemnpi@sa publica de saneamento.
Para que esse objetivo pudesse ser alcancadocfess#io verificar o nivel de maturidade
atual e desejado utilizando o modelo teérico deeRasn, De Bruin e Hueffner (2004) o
qgual pressupde seis fatores-chave que devem sesurados, quais sejam: alinhamento
estratégico, governanca em processos, métodospldgan da informacgdo, pessoas e
cultura organizacional. Trata-se de uma pesquisauilizarda o método misto, ou seja,
guantitativo e qualitativo. Para a pesquisa quatitd foi utilizado o framework
desenvolvido por Araudjo (2011) e para a pesquisditgtiva, foi utilizada a estratégia de
entrevista semiestruturada, elaborada a partir denma modelo ted6rico. O universo da
pesquisa foi composto por todos os gestores ddsnde gerente, superintendente e
diretores de uma empresa publica de saneamentaRendlise dos resultados foi realizada
a triangulacdo de forma a verificar pontos convetlege e divergentes das pesquisas
guantitativa e qualitativa. Os resultados da pesgapontam que o fator-chave com maior
gap de maturidade é o fator governanca, gapde 1,99 e o fator-chave com megap é

o fator alinhamento estratégico, cayap de 1,66. A analise do contelddo das entrevistas
semiestruturadas mostrou congruéncia com o0s rdegltala pesquisa quantitativa,
indicando que, apesar das iniciativas existentesrganizacdo, os gestores almejam uma
maturidade de nivel 4 (gerenciado), enquanto quaeesnos consideram que atualmente a
organizacao possui uma maturidade de nivel 2 (teoet

Palavras-chave:Gestao por processos. Maturidade em processoseEange saneamento.



ABSTRACT

Indispensable for the human health, the basic a#omt is defined by the World Health
Organization as the control of all the factors le¢ tman's physical environment that can
cause bad effects over the welfare state of thplpeeither physical, mental or social. The
services of treated water and collect and treatrobséwage take to a better quality of life
because diminish the sicknesses that has hydrigection. To be possibly a management
that guarantees the efficiency control of the psses of water production and collection
and treatment of sewage its necessary strategaecéim handle efficient services by the
enterprises that acts on the sanitation sectorthilisense, management by processes is
now one of the main management tools availabledarozations. It counteracts functional
management since it promotes the transversalithefbusiness model, makes processes
more agile and integrated, and can be considered amnagement model that brings
competitive advantage to organizations. Since orgéions are developing from the
structuring of their processes, it is necessametmanently verify this management model
by measuring its maturity. In this sense, this wairks to investigate the gaps between the
current maturity levels and the desired maturityelén process management in a public
sanitation company. In order to achieve this objecit was necessary to verify the current
and desired level of maturity using the theoreticeldel of Rosemann, De Bruin and
Hueffner (2004), which presupposes six key factbet should be measured: strategic
alignment, governance in processes, methods, im@fttom technology, people and
organizational culture. It is a research that wdk the mixed method, that is, quantitative
and qualitative. For the quantitative research,ftamework developed by Araudjo (2011)
was used, and for the qualitative research, thei-seuoctured interview strategy was
elaborated, based on the same theoretical modelrdgearch universe was composed of
all manager level managers, superintendent andtdieeof a public sanitation company.
For the analysis of results, triangulation was @anked in order to verify convergent and
divergent points of quantitative and qualitativee&rch. The results of the research indicate
that the key factor with the greatest maturity gaphe governance factor, with a gap of
1.99 and the key factor with the smallest gap ésstinategic alignment factor, with a gap of
1.66. The analysis of the contents of the semehirad interviews showed congruence
with the results of the quantitative research,dating that despite the initiatives that exist
in the organization, managers aim for a level 4n@ged) maturity, while they consider
that the organization currently has a maturity l&vgepetitive).

Keywords: Process management. Maturity in processes. Samtedimpany.
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1 INTRODUCAO

Esta se¢do tem como objetivo realizar uma contkxagdo do tema da
pesquisa, através da sua delimitacdo, expondo etesneomo a justificativa que gerou a
pesquisa, a formulacdo do problema, hipotesestivigee uma breve explicacdo dos

aspectos metodologicos utilizados.

1.1 Contextualizagéo e delimitagdo do tema

O conceito de que o trabalho deveria ser dividislovérias partes, de forma a
permitir a simplificacdo das tarefas, foi trazidar p\dam Smith em 1776. A partir deste
pressuposto, o modelo de gestdo adotado pelas saspper mais de 200 anos, utilizou
como premissa basica, a divisdo do trabalho (ARAU2@.1). Smith (1996, p. 66),
exemplifica o alcance de excelentes resultadosmdeampresa de fabricacao de alfinetes:

Cada pessoa, portanto, fazendo uma décima pageadenta e oito mil alfinetes,
podia se considerar como fazendo quatro mil e eitts alfinetes em um dia.
Mas, se elas estivessem trabalhando separada geimtntemente, e sem que
qualguer uma delas tivesse sido preparada para raste de atividade,
certamente ndo poderiam ter feito nem vinte cada, uatvez nem um alfinete
por dia; quer dizer, com certeza ndo conseguirieodyzir a 2402, parte e talvez
nem mesmo a 4.8002. parte do que elas séo, nofgesapazes de produzir em

consequéncia de uma divisdo do trabalho adequatta @mbinacdo de suas
diferentes operacdes.

No final do século XIX as ideias de Taylor e Fafroluxeram para discussao
diversos aspectos relacionados a organizacdo Halhg principalmente nas industrias.
Nesta época, a Organizacdo Cientifica do Trabal®&F foi o grande modelo de gestédo
adotado nas organizacbes e a divisao do trabalnpreeesteve em destaque quando a
discussao e as pesquisas eram referentes ao auhagmuodutividade das indUstrias.

No inicio do século XX Henry Ford inaugurava a é&nlde producéo,
revolucionando os processos de manufatura. Tambéste nrmesmo periodo, Fayol
desenvolvia na Frangca uma proposta semelhanteTayder e que pode ser resumida nas
cinco funcbes da geréncia administrativa: planeg@mandar, organizar, controlar e
coordenar (ARAUJO, 2011).
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Para Faria (2007), as ideias de Taylor, Ford e [Fayatetizam o que ha de
essencial no estudo da OCT, ou seja, criar, exeetimazmente, regularizar e controlar a
producdo moderna através da utilizacdo das téceioatodos.

Em prol do capitalismo e com o advento da Revolugéstrial, houve a
necessidade de se lancar médo de métodos e técajages de contribuir para 0 aumento
da produtividade das grandes industrias. A findiedanaior era baratear o custo da
producéo e dos produtos, aumentando assim, o alcdlmercado de produtos (FARIA,
2007). Para que isso fosse possivel, era necespéroexemplo, que as condi¢des de
trabalho fossem determinadas. Isso foi possivehvésr do estudo dos tempos e
movimentos, definindo os tempos necessarios pasangelvimento das tarefas e pelo
estudo do controle. Pela concepc¢édo da teoria cissiimportante era a racionalizacao
organizacional onde tudo era rigorosamente comtook os desperdicios evitados. Esse
controle foi possivel por conta da ado¢éo da anélisimplificacédo do trabalho, por Taylor.

A dindmica de como 0s processos produtivos ocf@rrigspertava interesse nos
estudos, sobre a especializacdo do trabalho e ssbbeneficios que a combinacdo das
funcdes era capaz de fazer pela organizacéo. Cmmgo, a gestdo das organizacoes foi
evoluindo de tal forma que diversos outros aspesgdsansformaram em objeto de estudos
de diversas areas do conhecimento. Desta formigngd antes concentrada apenas no
processo produtivo, passou também a ser dada ®&essal outros aspectos como a
necessidade de existir uma sinergia entre os disetspartamentos que compdem uma
organizacdo (ARAUJO, 2011).

Segundo De Sordi (2015) e Kipper et al. (2011), tosuidos problemas
relacionados aos processos produtivos existenjesnas organizacdes estéo relacionados
com a comunicagdo e a interacdo entre as areamriarec Esses problemas sdo pouco
compreendidos e gerenciados o que faz com que sstesnem pontos de atencao para a
gestdo. Segundo esses autores, esses problemas goateer devido ao desenho funcional
da maioria das organizagdes, pois 0 modelo de maygio funcional tem limitacdes com
relacdo a coordenacgdo necessaria a gestdo nadeahitlal, onde organizacbes mais ageis
e mais eficientes sdo exigidas tanto pelas comrstantidancas, quanto pela exigéncia dos
clientes.
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Para se contrapor a esta questdo, a gestdo poEspos surge como uma
proposta para resolucdo destes problemas tendoistmnque esta perspectiva consegue
vincular o modo como se gerenciam 0s recursos kiigeis em um determinado negdcio e
0 seu impacto na estratégia organizacional.

Na visdo da gestao por processos, o desafio é vasdmrreiras interfuncionais
existentes na execucdo de um processo, permearadeassda organizacao (PAIM et al.,
2007; KIPPER et al., 2011). As diferencas existeet#re o enfoque da gestéo funcional e

gestdo por processos, podem ser explicadas agaQuadro 1.

Quadro 1 — Modelos conceituais relacionados aoshsdle gestao.

Gestao funcional Gestéo funcional para processos Gestado por processos
transversais

As organizacdes se caracterizarda  priorizagdo da gestjoHA alteracbes na  estrutura
como silos, com baixa capacidagerganizacional a partir dogsorganizacional e em outrgs
de coordenacdo e, principalmentgrocessos ou da gestdo centraddementos integrantes do projeto
com processos desconhecidos. | na ideia de que o0s procesgosrganizacional, visando priorizar
devem apoiar a coordenacgdo [dos processos cOmo um eixo
trabalho, preservando a divisdo fdgerencial de maior importanc|a
trabalho centrada naque o eixo funcional.
especializacdo, e ndo criando dyas

linhas de autoridade.

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de Paial. ¢2007).

A ideia de processo como centro da gestao nasinagées € recente, mesmo
esta definicho ndo sendo nova na administracdongeesas (GONCALVES, 2000).
Diversos modelos baseados em processos tém sidbekstidos e utilizados pelas
organizacdes que somente empresas que conhecarardeream adequadamente seus
processos serdo capazes de sobreviver (ROSEMANNBREIN; HUEFFNER, 2004;
PINTO, 2000; HARMON, 2004, HAMMER, 2007; ELO GROURO01l7, JESUS;
MACIEIRA, 2014). Estes modelos de gestdo por preaesestdo sendo aplicados em
contraposicdo aos modelos de gestdo funcionais. afir pda adocdo dessa nhova
configuracdo da gestado, as empresas, ao longamievém organizando seus recursos e
fluxos dos seus processos de operacdo. Para Palm(2207), a l6gica agora passa a ser a
da transversalidade das atividades e ndo maisariaio compartimentado da abordagem
funcional. Toda essa mudanca vem quebrar o paradigndivisdo do trabalho como fator
preponderante para o aumento da produtividade, mmdésse modo de gestdo continue
existindo.
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A mudanca de uma cultura funcional para uma culperaprocessos necessita
de elementos que possam suportar a quebra de graesdiQuando esses elementos ndo
existem, as organizacao tem dificuldades paraaliaktrategicamente suas ac¢des de rotina
com a sua visado a longo prazo. Além disso, a impieatdo de novas tecnologias, a
incorporacédo de praticas que melhorem seu desemgealincorporacdo da orientagdo por
processos, fica comprometida (CAMPOS, 2004).

Dessa forma, conhecer o nivel de maturidade quedateaminada organizacao
tem com relagdo a sua gestdo por processos eirfgtortante para que as metodologias
implantadas possam ser avaliadas com o objetiwe geopor solu¢des de melhorias para a
gestéo e garantir o uso eficiente dos recursosuiiggis.

Os modelos de maturidade existentes hoje podenertn@&spostas para as
organizacdes no sentido em que eles avaliam a mmepiacdo de uma nova Vviséo
conceitual, priorizando a execucgao a partir dorofleaprocesso e ndo mais de partes deste
(ROSEMANN; DE BRUIN; HUEFFNER, 2004; PINTO, 2000; ARMON, 2004;
HAMMER, 2007).

Esses modelos consideram que € necessario quavedisgao seja realizada a
partir da analise da maturidade da gestdo estcatégio alinhamento desta com os
processos organizacionais, a utilizacdo da tecreldg informacdo como ferramenta de
melhoria da gestdo, a adocdo de meétodos para agdeeda operacdo do trabalho, as
formas de controle e governanca dos processos. Ai€sn, € preciso considerar aspectos
intangiveis tais como a cultura organizacional @asapoliticas de gestdo de pessoas
(ROSEMANN; DE BRUIN; HUEFFNER, 2004; ELO GROUP, 201

Com esses seis elementos, alinhamento estrat@gigernanca de processos,
métodos, tecnologia da informacao, cultura e pssdeasemann, De Bruin e Hueffner
(2004) apresentam um modelo de maturidade em mosesnde € possivel avaliar a
situagdo em que uma organizagao se encontra, srosele gestdo por processos.

A partir dessa avaliagdo é possivel enxergar anm@géo em um dos cinco
niveis de maturidade definidos no modelo: inici@petitivo, desejado, gerenciado e
otimizado (ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006).
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1.2 Justificativa

A evolucdo que as empresas tém tido desde o fmadédulo XIX, com o
surgimento de novos modelos organizacionais, @std ao encontro de uma forma de
trabalho mais colaborativo dentro da propria orggdo (entre setores e departamentos) e
na interacdo com outras empresas (conceito de ivegéies em rede) (MARINI;
MARTINS, 2010). A busca constante pelo alcance algstivos estratégicos tem gerado
nas organizagcbes uma preocupacdo em aperfeicodinu@mnente seus processos de
negécio (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012). A prioridacestd em focar na qualidade
da entrega dos produtos e/ou servi¢cos ao cliemtepm da utilizacdo de abordagens como
a visdo da gestéo por processos (MARINI; MARTINGL®.

Dessa forma, tem-se observado que o interessagiaszacdes por praticas de
gestao ou melhoria de processos tem crescido enselddado a cada ano (DALE et al.,
2001).

Para Oliveira (2011), a gestéo por processos argeionais deve ser entendida
como uma das estratégias mais importantes paraaqueeracdo de uma empresa seja
efetiva, eficaz e eficiente. A transversalidadeattéuicdes, processos e decisdes requer
uma cultura de gestéo por processos que conduglaae dos objetivos estratégicos.

De acordo com Hammer (2007), praticamente emprésa®dos 0s setores,
guando reformulam seus processos internos e dgicetaom o cliente, registram grandes
avancgos em aspectos como custo, qualidade, tempesgesta ao cliente, dentre outros.

Os processos de negoécio passaram a ser priorigmidasas organizacdes
devido a necessidade de melhorar o servico adeliEmcar novos produtos e servicos em
prazos menores e reduzir as ineficiéncias geradigrasstos (RODRIGUES, 2015).

Segundo Jesus e Macieira (2014), a gestao porgzaseem a cada dia mais
se contrapondo a gestdo funcional onde predomirsaorganizacdes com caracteristicas
departamentais, com baixa capacidade de coorderagAmcipalmente com processos
desconhecidos.

A cultura arraigada de gestdo funcional trazidea pmradministracdo a um
século atras, esta também impregnada na culturapdasoas, dos sistemas e nos
procedimentos (DE SORDI, 2015). Desta forma, existe grande conflito dentro das
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organizacdes quando é realizada qualquer acdo denta na cultura (SCHEIN, 2009) de
administracéo funcional para a administracdo pocgssos.

Para Marini e Martins (2004), assim como qualquganizacdo, no ambiente
de negdcios atual, as empresas publicas devenptraas fronteiras tradicionais da gestao
e migrar para um ambiente de aprendizagem organimdcconstante. Neste sentido
diversas metodologias de gestdo por processos nsplementadas tendo em vista a
necessidade de se adaptar as novas mudancas, nenas@xigéncias cada vez maiores de
uma relagdo transversal entre as diversas areaspart@mentos que formam uma
organizacao. Por isso é necessario desenvolveliagndastico com o objetivo de avaliar a
metodologia utilizada pelas organizagcfes. Essaagéal é feita a partir da mensuracao do
nivel de maturidade em gestao por processos.

Para Rosemann, De Bruin e Power (2006, p. 11),exé&te um conjunto de
melhores préaticas de gestdo que sejam aplicatedoaipo de organizagao.

Consequentemente, nos definimos o niveis maisda@tonaturidade (Nivel 5),
como o nivel mais sofisticado de condugdo de BPM,qual ndo é
necessariamente igual em todas as organizacdegifie 0 modelo de BPM
mais apropriado para cada organizac¢do é um desama caso, sendo baseado

no contexto, objetivos subjacentes, restricdesimiadas, possiveis estudos de
caso, etc.

Dai, a importancia de se elaborar um diagnéstieocacdo nivel de maturidade
em gestéo por processos, onde os resultados adssnp ser utilizados como insumos para
a proposicdo de melhorias de processos, estrupgoiiticas de RH, tecnologia da
informacao, dentre outras. Essas melhorias impleadas irdo contribuir para a melhor
operacdo dos processos da organizacdo e como uénséy a oferta de um melhor
servico prestado a sociedade.

Desta forma este estudo tem como finalidade iny@stsgapsde maturidade
em gestao por processos em uma empresa publiendarsento através da verificagdo do
nivel de maturidade atual e do nivel de maturidéetejado em gestdo por processos e da
identificacdo dos fatores de maior e menor matdeda

De acordo com a Elo Group (2017), para verificaaunajetoria de evolucéo
em gestado por processos, recomenda-se acompamhatuadade da organizagdo. Além

disso, quando da adocdo de um modelo de gerendiampenprocessos, € necessario que
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haja um modelo de maturidade de forma a permitiragnéstico de pontos que precisam
ser melhorados com o objetivo de permitir a evalwgintinua da organizacao.

Para se mensurar a maturidade em processos, exditersos modelos
disponiveis na literatura (ROSEMANN; DE BRUIN; HUBRER, 2004; PINTO, 2000;
HARMON, 2004; HAMMER, 2007). Sera utilizado neststuelo 0 modelo de BPM
desenvolvido por Rosemann, De Bruin e Hueffner 4200

Na medida em que, a exceléncia na execucao dositpso€ servicos, visa
garantir o atendimento as demandas da sociedad¢H8IE2002), analisar a maturidade
em gestdo por processos em uma empresa de saneabdsito, onde 0s principais
produtos e servigcos ofertados aos clientes sdo pgtével e servicos de esgotamento
sanitario, tem sua importancia, uma vez que aggastdesse servico tem como objetivo
levar saude e qualidade de vida para a populacao.

Considerada nacionalmente como uma das maioresesasprdo Brasil
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2017), no seu ramo de gfim a empresa publica de
saneamento estudada, foi classificada entre aselltbres empresas publicas pelo Prémio
Nacional de Gestdo Publica, no Gltimo ano ciclgoimio, 2009/2010 (MINISTERIO DE
PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTAO, 2017). Isseflete os seus
esforcos intensivos para a renovacéo e pesquisaetteria da qualidade dos processos
internos.

O processo de producdo, tratamento e distribuigdcdgla tratada e a coleta,
tratamento e disposicao final de esgotos, constitudos servicos mais importantes para o
desenvolvimento de uma sociedade. O setor de sanéaé de extrema importancia para a
manutencdo da saude e qualidade de vida da popul@sédnvestimentos em saneamento
basico sdo comprovadamente investimentos diretossaide. Quando se investe em
saneamento, 0s investimentos necessarios parawdengéo da saude diminuem, uma vez
gue se reduz o numero de doencas de veiculacdoah(tdSTITUTO TRATA BRASIL,
2017).

Investir na gestdo por processos pode parecer arnmita promissor uma vez
gue as atividades necesséarias para o desenvoleindmt saneamento basico estédo

relacionadas diretamente a operacdo dos sisten@gides esgoto.
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A companhia, objeto do estudo, implantou uma metgi® de gestdo por
processos em 2013 e a partir dai, vem implementdivdosas acdes no sentido de gerir a
mudanca de uma gestdo funcional para uma gestdurquessos. Nesse sentido, acredita-
se que as préticas de gestdo de processos airafdrant-se em desenvolvimento, uma vez
gue o processo de mudanca, necessario para auroemtzl de maturidade, necessita de
um tempo para ser percebido.

Nesse sentido propdem-se este estudo que tem cbjatvo identificar os
gapsde maturidade em gestdo por processos. Dessa fanmagossivel fornecer subsidios
para que sejam implantadas estratégias para quatuaisade desejada seja alcancada e

fornecer informacdes para quegspsde maturidade encontrados possam ser diminuidos.

1.3Formulacéo do problema

A competitividade atual existente, num mundo glalalo, exige que as
organizag¢des busquem novas formas de garantirlalage na prestacdo de seus servicos
ou na producdo de seus produtos de forma a mantercientes e a aumentar sua resposta
as mudancas repentinas ocorridas no ambiente qségactemente se depara com situacées
de crise. Desta forma a estratégia organizacioma darantir que o que foi planejado seja
realmente realizado e isso ocorre por meio da €&&cue seus processos de negdcio
(ARAUJO, 2011). Essa visdo corrobora com o querdifien Kaplan e Norton (2004) que o
desenho e a operacdo dos processos organizacideaem refletir o que a alta
administracdo deseja para a organizagao.

A implantacdo de uma gestdo por processos implitpm@fundas mudancas
gue impactam na sua estrutura, nos seus procass®seus sistemas e, sobretudo nas
pessoas. Para isso é necesséario que se tenha gnoddieo com relacdo ao nivel de
maturidade em gestado por processos que direciayestdo para a implantacdo de uma
metodologia consistente e que esteja de acordoocqgue apresenta a literatura académica
e gerencial sobre o tema (ELO GROUP, 2017; JESUSEIRA, 2014).

A companhia de saneamento a ser pesquisada realismstruturacdo dos seus
processos criticos e 0 desenvolvimento de um matielgestdo dos processos. O objetivo

principal da metodologia de gestdo de processosimgaa € que esses estejam alinhados a
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estratégia e assegurem a geracdo e a entregauttades aos beneficiarios e a sociedade
(CAGECE, 2016). Além disso, é orientada na promalg@seguintes aspectos:

a) Otimizacao de processos com foco em eficiéncia;

b) Conformidade e consisténcia do processo;

c) Mitigacao e gerenciamento de riscos;

d) Integracdo e automatizacdo de processos;

e) AcOes de melhoria organizacional (processos, pessaaologia).

O modelo de gestdo de processos focado em ressl@@ocompanhia de
saneamento tem dois objetivos principais:

a) Promover a articulacdo e o controle junto as umgadrganizacionais

visando assegurar a implementacdo das melhoripsgias;

b) Realizar o monitoramento e a avaliacdo dos resagdtadpecificos de cada

processo critico.

Conhecendo em qual estagio de maturidade a orgdimizae encontra, e
consequentemente segysps sera possivel definir e implementar as acfesssadas para
garantir a alavancagem de resultados no periodoidiefpelo plano de gestdo estratégica
da organizacéo.

A partir da necessidade de se conhecer o nivel atarisiade da gestdo com
relacdo a adocao de praticas de gestao por preceste trabalho tem como questdo a ser
respondida a seguintguais osgapsde maturidade em gestdo por processos de uma

empresa publica de saneamento?

1.4Hipoteses

A partir da definicdo dos objetivos da pesquisas daidéncias acerca da
adocdo de uma gestdo por processos baseada naologitodde Business Process
Management -BPM pela organizacdo estudada e dos conceitos destdgios de
maturidade do modelo adotado de Rosemann, De BRruiower (2006), as hipoteses
adotadas para esta pesquisa sao as seguintes:

H1 O maiorgap,comparando o nivel atual e o nivel desejado dandatle em
gestao por processos, encontra-se no fator-chassdps” que apresenta uma maturidade
de nivel 1 (inicial);
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H2 O menorgap, comparando o nivel atual e o nivel desejado derndatie
em gestdo por processos, encontra-se no fator-chageologia da informacdo” que

apresenta uma maturidade de nivel 3 (definido).

1.50bjetivos

De forma a confirmar ou rejeitar as hipoteses eftallas para a pesquisa,

foram definidos o objetivo geral e os objetivosezsficos.

1.5.1 Objetivo geral

Investigar osgapsentre o nivel de maturidade atual e o nivel deuritetde

desejado em gestdo por processos em uma emprdiga jpi@saneamento.

1.5.2 Objetivos especificos

OE 1 Identificar o fator-chave com magmp de maturidade em gestao por processos;
OE 2 Identificar o fator-chave com mergap de maturidade em gestdo por processos;

OE 3 Identificar ogiapsde maturidade a partir de estratificacbes com sldémograficos.

1.6 Aspectos metodoldgicos

Este estudo descritivo e de campo foi realizado gestores de uma empresa
publica de saneamento de forma a verificar a peéaeplestes quanto agapsentre os
niveis de maturidade atual e desejado em gestaprpoessos. Para isso foi aplicado uma
survey desenvolvido por Araujo (2011), a partir do modelorico de Rosemann, De Bruin
e Hueffner (2004) que ser& aplicado a todos ogsstda organizacdo que estejam em
nivel de gerentes e superintendentes.

De forma a complementar a coleta de dados, selzadm uma entrevista
semiestruturada com todos os seus gestores dodeiitetoria. O roteiro para a entrevista
foi elaborado observando os temas abordados enmucadds conceitos chaves do modelo
tedrico de maturidade, ou seja, alinhamento egictggovernanca de processos, métodos,

tecnologia da informacao, pessoas e cultura orgeiozal.
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Esta pesquisa, quanto ao método utilizado, caraatee como metodo misto.
Quanto ao seu carater quantitativo, utilizou o mh@tda estatistica descritiva para analise
dos seus resultados. Quanto ao seu carater gualit@ncou mao do método de analise de

conteudo para analise das entrevistas semiesiasira

1.7 Estrutura do trabalho

Procurou-se fazer uma organizacdo légica destad@stile forma que os
objetivos da pesquisa fossem atingidos. Dessa fonmaecao 2 foi realizada uma vasta
revisdo da literatura, onde sdo apresentados cgais conceitos de gestao por processos,
trazendo inicialmente um arcabouco historico denfor conciliar com o tema principal.
Em seguida, foram trazidos os conceitos de gestéprpcessos na administracao publica
tendo em vista que o objeto deste estudo é umaesmpiblica. Na sequéncia, apresenta-
se 0s principais conceitos de maturidade em gestdprocessos, trazendo como referéncia
cinco modelos de maturidades desenvolvidos porsbgeautores ao longo do tempo. Por
fim, apresenta-se de forma mais detalhada o modelonaturidade desenvolvido por
Rosemann, De Bruin e Hueffner (2004) o qual fdiz&#do como modelo tedrico para este
estudo.

Na secdo 3 é descrita toda a proposta metodoldgigesquisa, com todos 0s
procedimentos aplicados, a tipologia de pesquisi@fiaicdo da populacdo e da amostra, o
método de coleta de dados utilizado e o0 métodogratkse dos resultados.

Na secdo 4 é apresentada a analise e discussaesdttados da pesquisa de
forma a atingir os objetivos propostos.

Na secdo 5, sdo apresentadas as conclusdes e meeqdes do trabalho e
indicadas as recomendacdes para pesquisas futuras.

Finalmente, séo listadas todas as referénciasobmficas utilizadas neste

trabalho, bem como os anexos e apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdo apresentados 0s principais caogite permitem uma
compreensdo acerca do tema abordado neste estudiwisBo em topicos abordard os
temas: gestdo por processos, gestdo por proceasadministracdo publica e maturidade
em processos, sendo este ultimo o tema de maiousd&o neste trabalho. Por fim,
acrescenta-se uma pesquisa da literatura com oelagstudos empiricos anteriores que
abordaram o mesmo tema com o objetivo de utiligddomo base para a andlise dos
resultados.

2.1 Evolucéo da gestao organizacional

A procura das organizagGes por melhores praticagedécios iniciou-se com
Taylor, no inicio do século XX. Para Oliveira (2Q1de forma geral e tendo como base as
diversas teorias administrativas existentes, pedafismar que a administracdo comecou a
se consolidar no inicio do século passado atrawesumda abordagem basicamente
mecanicista, enfocando técnicas e processos adraiiviss. Entretanto, verificou-se ao
longo dos anos, que esta abordagem mais mecaméigtproporcionava os resultados de
gue a nova realidade empresarial estava necessitand

Na medida em que as organizacdoes se tornavam roaiplexas, outras
metodologias de gestdo foram sendo desenvolvidasocobjetivo de melhor gerir essas
organizacoes.

Apés a Segunda Guerra Mundial surge, na indusdparjesa, o conceito de
Gestdo da Qualidade. Este conceito ganhou grant@iedade na década de 1980
(ANTONIO, TEIXEIRA, ROSA; 2016). Nesse periodo alstria japonesa desenvolveu o
modeloCompany Wide Quality Control — CWQ@aduzido no Brasil como Controle de
Qualidade que trouxe novos elementos para a GeatQualidade que por sua vez consiste
no conjunto de atividades coordenadas para diggoontrolar uma organizacdo com
relacdo a qualidade, englobando o planejamentmntrale, a garantia e a melhoria da
gualidade (CARVALHO et al., 2012).

A partir desse novo conceito surge também na inddgtponesa, o modelo

denominado de Sistema Toyota de Producédo — STe.nitsdelo foi criado num momento
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em que a industria japonesa, ndo conseguia adotaodelo de producdo em massa,
apresentando baixa produtividade e grande escdssezrursos. Para Shingo (1996) o STP
consistia em aumentar a eficiéncia da producaamenar os desperdicios continuamente.
O STP vé o sistema de producdo como sendo umaleegmcessos e operagdes onde sédo
priorizadas as acOes de melhorias dos processoR\(BRHO et al.; 2012). O STP tem
sido unanimamente apontado como o0 mais eficaz maldeyerenciamento industrial. Esse
modelo esté estruturado sobre a base da compietiaaido das perdas, tenddwst-In-
Time e a automacdo dos processos como seus dois pilarssstentacdo (GHINATO,
1995).

Ja na década de 1990, segundo Ghinato (1995)ngemearia foi uma resposta
drastica proposta por diversos autores para a dioManica empresarial enfrentada pelas
empresas.

Assim como foi no passado, também nas ultimas dé&cdiversas abordagens
metodoldgicas com relacdo a administracdo tem dmyrdazendo com que as empresas
desenvolvam uma visdo mais empresarial. Isso im@ tornar realidade o processo de
gestao de mudancas (BORGES; MARQUES, 2011).

Dentro desse foco, surge a gestdo por processasd@umaz a tona a
importancia da transversalidade das diversas atieisl que integram uma organizacéao. De
acordo com Campos (2004), processo € uma sequime@ores agregados que resulta no
produto final (interno ou externo). Oliveira (201dfjrma que processo é um conjunto de
atividades interligadas que transformam insumos pgodutos ou servigos, 0S quais
representam solugdes para os problemas dos clieteesos e externos da empresa.

Segundo a Elo Group (2017), gerenciar processosistenem planejar e
monitorar todos o0s aspectos relevantes para a g@cdo processo de negocio,
monitorando através de indicadores de desempent® dgmonstrem as entregas
necessarias para a execucao da estratégia.

De forma a permitir uma revisdo da literatura mfiég aos temas em questao,
nas subsec¢des seguintes desta secdo serdo aples@stprincipais conceitos tedricos que
nortearam esta pesquisa. Esses conceitos abordas temo gestdo por processos, gestao
por processos na administracdo publica e maturidadgestdo por processos. Em seguida,
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sdo apresentados estudos empiricos anteriores fmyma de complementar a discusséo
dos temas abordados, bem como contribuir parals@dés resultados da pesquisa.

2.2 Gestao por processos

Segundo Magalhéaes et al. (2007), de uma forma,gemalprocesso pode ser
definido como sendo um caminho que a empresa defin@ organizar o trabalho e os
recursos disponiveis (pessoas, equipamento e iaf@o) de forma a atingir seus objetivos.
Para Araujo (2000), Gongalves (2000) e Cruz (20@0finalidade de um processo €
transformar, manipular ou processar insumos pasduzir bens ou servicos que irdo
satisfazer a demanda gerada pelas partes inteass®hundo esses autores, 0S processos
existem nas organiza¢ces mesmo que estes ndo ekajas, visiveis, documentados ou
organizados.

Para Kipper et al. (2011), a gestéo por processiosiste em identificar, alinhar
e otimizar 0s processos organizacionais e suasreglsgdes, 0 que propicia a organizacao
uma visado completa e integrada do seu ambientmnt externo. Complementarmente a
essa definicdo, o BPM CBOK (2013, p. 30) definest@po de processos de negdcios como
sendo:

Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) é buraagem disciplinada

para identificar, desenhar, executar, documentadinnmonitorar, controlar e

melhorar processos de negdcio automatizados oparaocalcancar os resultados
pretendidos consistentes e alinhados com as metastégicas de uma

organizacao.

Segundo Kipper et al. (2011), a gestdo por prosepsamite que, através do
estabelecimento de todo o funcionamento da empeesafuncdo de todos 0s seus
processos, as organizagdes funcionem e criem \éssa forma, todo o funcionamento de
uma organizagao passa a ser gerenciado pelossgump processos.

Para Marini e Martins (2010), o objetivo princii gestao por processos € o
alinhamento desses a estratégia corporativa, bairtdo assim para a satisfacdo dos
beneficiarios e a otimizacdo do uso dos recursganiacionais. A partir disso, uma
metodologia de gestdo de processos deve consaesaguintes pressupostos basicos:

a) Busca do alinhamento dos processos a estratég@nipagional e do

atendimento as expectativas dos clientes;
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b) Transformacdo do processo a partir de proposic@&grdnde impacto

objetivando a geracgéo de valor para o cliente;

c) Espectro amplo de analise, partindo das interfdossprocessos com outras

organizacoes até o seu desdobramento interno;

d) Observancia as mudltiplas perspectivas de gestaocdpsos, estruturas,

sistemas informacionais e pessoas) essenciaiaéagede resultados.

A Figura 1 apresenta um modelo de metodologia d#dgede processos
considerando os pressupostos sugeridos por MariMadins (2010). Esses autores
consideram que para a implantacdo de uma gestgwr@mssos, € necessario inicialmente
gue 0s processos sejam delimitados e priorizaduesta de uma analise do impacto que
esses processos tem na estratégia e no desemgeahgado. ApGs essa delimitacdo e
priorizacdo devem ser definidos indicadores quesgrasmedir a performance desses
processos de forma a possibilitar a identificacémabs que serdo tratados na fase de
diagnostico e proposicdo de melhorias. Em seguiita implantadas as melhorias
necessarias para se diminuir ou eliminargaps de desempenho dos processos. Essa
implantacdo deve seguir um plano de acdo claro, omancos de entregas, acles e
suportado pela mensuracao continua do seu desempenh

Figura 1 — Metodologia de gestao de processos
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Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2010).
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As atividades realizadas na gestdo por processas smiscando a melhoria
continua ou mudancas radicais no paradigma atumlpdocessos, podem ser apoiadas
dentro da organizacdo com a incorporagdo do EBoritte Processos. O Escritério de
Processos tem como objetivo garantir a realizagiagestdo por processos, além de
conscientizar a organizacdo da relevancia da \s8g&iémica atuando de forma relevante,
principalmente quando as organizacoes se configararastruturas funcionais rigidas com
silos organizacionais que dificultam a visdo panfaonta de seus processos finalisticos e
de suporte (MARINI; MARTINS, 2010).

A Figura 2 apresenta uma visdo resumida de conmetsdologias de gestao

de processos progrediram nas duas Ultimas décadadlo com Jeston e Nelis (2008).

Figura 2 — Evolugdo da gestéo por processos.
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Fonte: Jeston e Nelis (2008, p. 5).

De acordo com a Figura 2, em 1986 a metodologs Sigima foi desenvolvida
criando-se assim uma consciéncia de “processos”1890 Hammer e Champy (1990)
publicaram um artigo nddarvard Business Reviewom o tema "N&o automatizar,
obliterar”, iniciando assim o movimenBusiness Process Reengineering — BRRNo ano
2000 surgiu o Business Process Management — BPMSmuith e Fingar (2016) o qual é
hoje o tema mais importante na agenda da gestadgnpoessos. O BPM tem uma

infinidade de facetas e suas origens estdo na Bekaga de Processos de Negocios,
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Inovacédo de Processos, Modelagem de Processoseacizenento de Fluxo de Trabalho
(ROSEMANN; DE BRUIN, 2005).

Ao longo das ultimas décadas, tem havido um inderesescente pelo BPM,
supostamente devido ao seu potencial para ajudaprganizacdes a aumentar a
produtividade, alcancar exceléncia operacional @onemizar custos (RECKER;
MENDLING, 2016).

Rosemann, De Buin e Hueffner (2004) definem BPM @omma pratica
holistica de gestdo organizacional, focada na iiitagdo, definicdo, andlise, melhoria
continua, execucdo, mensuracdo, monitoramentolisedé processos de negdcios intra e
inter-organizacionais. Para esses autores, o Blghkeraum entendimento e envolvimento
da alta administracdo, sistemas de informacéo eories do processo, responsabilidade
bem definida e uma cultura receptiva aos procedsoggocios.

A gestao por processos organizacionais difere giggor funcdes tradicional
em pelo menos trés pontos: emprega objetivos edpmws empregados e recursos Sao
agrupados para produzir um trabalho completo; ef@macéo segue diretamente para
onde € necesséria, sem filtro da hierarquia. Efsaedca tem que estar clara para as
organizacdes, uma vez que esta tem como grande ddicultador o paradigma das
estruturas verticais, as quais provocam a exidé@us processos intrafuncionais existentes
nas empresas, que deve ser rompida pela atuacapraosss ownersou donos dos
processos, na busca da integracdo dos processosivdasas areas da organizagéo
(FREDERICO; TOLEDO, 2008).

Segundo Kipper et al. (2011), existem diferencastreenprocessos
intrafuncionais e processos interfuncionais, ow,seps organizacdes, existem aqueles
processos que ainda caracterizam-se como silosgdqusua operacao ocorre apenas dentro
de uma célula ou setor especifico da empresa, g aaqueles processos que sao
considerados transversais e que perpassam vaeas au até mesmo todas as areas da
organizacgao.

O que Kipper et al. (2011) chamam de barreirasnizgaionais sdo exatamente
as estruturas em “silos” rigidas que dificultampgeracionalizacdo e o desempenho dos
processos transversais que ndo conseguem ultrapassa barreiras. Essa diferenca pode

ser observada na Figura 3.
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Figura 3 — Processos intrafuncionais e interfuraign
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Fonte: Kipper (2011, p. 90).

Jesus e Macieira (2014) defendem que € importadsaltar que a gestdo
orientada por processos nada tem a ver com a Jgdpica da eliminagcdo dos
organogramas funcionais. A orientacdo por proceésas instrumento complementar de
gestdo que habilita os nego6cios a lidarem com enad e desafios que envolvem
multiplas unidades funcionais a partir do entendime&lo que o cliente necessita.

Gerenciar as empresas pelo ponto de vista dos gsaEgarece ser um dos
grandes desafios da gestado eficaz de recursos beman empresas nas proximas décadas.
Esse desafio envolve também um aprofundamento etagéio a aspectos relacionados aos
fatores de maturidade em gestao por processos (BROICKE; ROSEMANN, 2013).

A gestdo de processos de negdécio € uma préaticalexende gestdo, a qual
muitas empresas tém dificuldade de implantar evafesua progressao para estagios mais
altos de maturidade. Isso é suportado por uma fsestpalizada por Pritchard e Armistead
(1999) que indicou que 97% das organizacdes ewsmitrevistadas consideram BPM
importante para a organizacdo, ao passo que apéhasgio recomendam as praticas de
BPM. Mesmo com esse resultado apontando para atiémee da adogcdo de praticas de

BPM, 73% dessas organizacdes se consideraram agarestagios iniciais de adocao.
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2.3 Gestao por processos na administracao publica

O cenario atual da gestdo publica é caracterizago fortalecimento da
democracia e a afirmacdo da cidadania como vat@mesais. Isso implica na emergéncia
de um novo Estado, que gradativamente abandonédsarig prestacdo direta de servigos e
de producdo de bens e assume o0s papéis de adiculegulacdo e controle social
(MARINI, MARTINS, 2004). Como consequéncia destasimeras transformacfes, as
organizacdes publicas vém sofrendo profundas madangs estruturas organizacionais,
padrbes normativos e legais, tecnologias de infoiim& comunicacao, politicas de gestao
de pessoas, e, em ultima instancia, processoaluho.

Paralelo a isso, as organizacbes podem utilizardalgens incrementais ou
radicais para transformar os seus processos. Enogede taticas incrementais, busca-se a
realizacdo progressiva de pequenas modificacbeselementos da organizacdo, sem
romper bruscamente com as formas vigentes e pamadigituais da organizacdo. Em
termos de téticas radicais, a mudanca ocorre par deequebra de paradigmas e rupturas
das praticas organizacionais tradicionais (FONSEZDA0; MARINI; MARTINS, 2004).

De acordo com Marini e Martins (2004), essa caiego@o € oriunda da
evolucdo das teorias e métodos gerenciais, quemfarandicionadas pelo contexto
vivenciado pelas organizacbes a cada época. Asdajpms foram propostas e
desenvolvidas de acordo com os contextos histéeicogue estavam inseridas, enfatizando
0s problemas mais importantes enfrentados na éoauem foram fundamentadas.

Observa-se que até meados dos anos 1990 o colaeerite estava pautado na
pesquisa operacional e no controle da qualidadesséNgeriodo, modelos como o
5S/Kaizen, o controle da qualidade total e o sgiea&, foram os mais utilizados (MARINI;
MARTINS, 2004).

A partir de meados dos anos de 1990 a gestdo poegsos passou a ser o foco
dos modelos de gestdo com a introducao de ferrasientmo a reengenharia, a automacao
de processos, a gestdo do conhecimento e a prgesi@o por processos (MARINI;
MARTINS, 2004).

A Figura 4 de Marini e Martins (2004), ilustra ess@lucdo das teorias e dos

modelos gerenciais.
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Figura 4 — Evolucdo das abordagens gerenciais.
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Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004).

Para Rodrigues (2015), a proatividade em busceaesi@tados por parte das
organizacdes publicas é legitimada pela avaliacéon¢role por parte de uma sociedade
gue controla continuamente os servigos publicoss®éorma, uma gestdo empreendedora
gue se preocupa com os resultados, contrariamegéstao burocréatica, esta totalmente
alinhada com as vantagens oferecidas pela impEmtd& uma gestdo por processos.

Nesse sentido, a administracdo publica vem se adesta pela busca de
modernizacdo administrativa, através da utilizat@derramentas advinda do setor privado
(JACOBI; PINHO, 2006). De fato, o reforco de umatiefa gestdo publica exige o
desenvolvimento de uma cultura e de instrumentesjuEtios a realidade especifica da
Administracdo Publica. Dessa forma, todas as dangbes oriundas de abordagens,
conceitos, instrumentos e ferramentas de gestaguades a especificidade dos servicos
publicos, sdo Uteis para a promoc¢ao da eficiENE/ES, 2001). Dentre essas ferramentas
destacam-se os modelos de gestao por processosldegado de maturidade de processos e
0 planejamento estratégico que contribuem com ceatordo desempenho das empresas
publicas (JACOBI; PINHO, 2006; FERNANDES et al. 13).
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Nesse sentido, exploramos nesta revisdo da litatamlguns modelos de
maturidade que tem como objetivo, direcionar asmmpcdes na busca da eficiéncia e de

uma boa prestacéo de servigcos a sociedade.

2.4 Maturidade em processos

Segundo o dicionario Michaelis (2017), maturidadgnifica: “estado ou
condicao de ter atingido uma forma adulta ou amadida, madureza, maturescérigia
“fase de maior importancia ou qualidade; qualidadegdie é pleno; exceléncia, perfeigcéo,
plenitudé.

Diversos autores definiram o conceito de maturidagertir dos resultados de
suas pesquisas e em seus proprios trabalhos endolve tema (VOM BROCKE;
ROSEMANN, 2013).

Nos ultimos anos foram propostos varios modeloa padir a maturidade da
gestdo de processos de negocios. A base comumaparaoria destes modelos foi o
Capability Maturity Model CMM desenvolvido pelo Instituto de EngenharieSadtware
daCarnegie Mellon UniversityEste modelo foi originalmente desenvolvido pasaliar a
maturidade dos processos de desenvolvimento deagefte baseia-se no conceito de
organizacgdes de software imaturas e maduras. (R@SEWVIDE BRUIN, 2005).

Harmon (2016) desenvolveu um modelo de Maturidad&elstdo de Processos
de Negécio (BPMM) baseado no CMM. A idéia basicaHemon (2016) é que as
organizacdes que sdo maduras fazem as coisas aissamente, enquanto que as
organizacdes imaturas atingem seus resultados eorréiecia de esforcos herdicos de
individuos usando abordagens que eles criam maiseoos de forma espontanea.

De modo semelhante, Fisher (2016) combina cincavéaicas de mudanca”,
com cinco estagios de maturidade. Smith e Fingat@Rargumentam que um modelo de
maturidade baseado em CMM que postula processosobganmizados e repetitivos ndo
pode captar a necessidade de inovacao de proakssegocios. O Quadro 2 apresenta

alguns modelos de maturidade de gestéo e seustigspalesenvolvedores.
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Quadro 2 — Exemplos de modelos de maturidade déayes

Modelo Dominio Desenvolvedor
Capability Maturity Model| Management Carnegie Mellon University
Integration CMMI
Enterprise Architecture IT National Association of State CIO’s
Maturity Model Management
European Foundation fof ~ Business EFQM

Quality Management | Management
(EFQM) Excellence

Model
Process Maturity Model Process Rummler-Brache Group
Management
Project Management Project Office of Government Commerce, UK
Maturity Model Management

Fonte: Adaptado de De Bruin et al. (2005).

Diversos autores que estudaram a maturidade emiogesir processos nas
organizacdes, tentaram identificar e descrevestEgi®s de maturidade nas organizagdes,
dando origem as pesquisas de maturidade, ondefayerdes modelos sao divididos em

estagios de desenvolvimento ou estagios de madiarigeRAUJO, 2011).

2.4.1 Capability Maturity Model (CMM)

Refere-se a uma abordagem de melhoria de prockaseada em um modelo
de processo. Desenvolvido pelo Instituto de Engéafte Software d&arnegie Mellon
University ele pode ser usado para avaliar uma organizagdo fgr base uma escala de
cinco niveis de maturidade do processo. Cada niastifica a organizacdo de acordo com
a sua padronizacdo de processos na area objetvatlacao. Esses niveis podem ser
classificados do nivel 1 ao nivel 5. No nivel 1, m®cessos sdo imprevisiveis, mal
controlados e reativos. No nivel 2 os processopkiejados, documentados, medidos e
controlados em nivel de projetos. No nivel 3 osc@ssos sdo bem caracterizados e
compreendidos. Os processos, padrées, procedimemosamentas sdo definidos no nivel
organizacional e sdo considerados proativos. Nel Mvos processos sdo controlados
usando estatistica e técnicas quantitativas. Nl nbv os processos sdo medidos
continuamente e melhoram através de técnicas inoasdKAUR, 2014).

Esse modelo de maturidade oferece uma abordagegrada para a melhoria,
reduzindo redundancia, custo e complexidade (KAR®L,4). A Figura 5 representa os

cinco estagios de maturidade em gestéo por prazegsacordo com o CMM.



37

Figura 5 — Cinco estagios de maturidade em prosesso
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Fonte: Kaur (2014, p. 47).

2.4.2 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Sédo ferramentas que ajudam as organizacdes a w@elbeus processos. O
Capability Maturity Model Integration €MMI, foi projetado para ajudar as organizacoes a
aprimorar seus processos de desenvolvimento, @gai manutencdo de produtos e
servigos. Foi desenvolvido peBoftware Engineering Institui partir do CMM no inicio
de 1990 (TEAM, 2002).

Os conceitos abrangidos por este modelo incluenerdgragia de sistemas,
engenharia de software, desenvolvimento de prodw@ogrocessos integrados e
fornecimento de fornecedores, bem como conceitaslicionais de CMM, como
gerenciamento de processos e gerenciamento detgstoj€ada modelo CMMI foi
projetado para ser usado em conjunto com outro®lm®CMMI, tornando mais facil para
as organizacdes buscar a melhoria de processosdanmatempresa em seu préprio ritmo
(TEAM, 2002; O’'REGAN, 2014).

Este modelo CMMI tem uma representacdo continue, g1 concentra na
medicdo de melhoria do processo usando os nivaiagieidade. Os niveis de capacidade
aplicam-se a melhoria da melhoria de processosreas @e processo individuais, como o

gerenciamento de configuracdo ou a verificagcdotddespecialistas em gerenciamento de



38

processos acreditam que existe uma estreita rekagéie a maturidade do processo de
software e a qualidade do produto de software guméréO’'REGAN, 2014).

2.4.3 Process and Entreprise Maturity Model (PEMM)

O modeloProcess and Enterprise Maturity Mod@EMM) foi originalmente
publicado naHarvard Business Revieam 2007 e proposto por Hammer (2007), um dos
percussores dos conceitos da reengenharia e dao geéstprocessos. O PEMM é um
frameworkque se propde a estruturar a avaliagdo da matlerida organizacdes e seus
processos através do posicionamento de suas c#@tcas-chave em niveis de
maturidade. Com base em extensas pesquisas feitagrandes e pequenas empresas,
foram identificadas caracteristicas necessariasrgenizacfes e aos Seus processos para
gue destes se consiga obter o seu maximo desemdesdas caracteristicas da empresa
foram chamadas de capacitagbes organizacionais, roaguridade indica o quanto a
liderancga, a cultura, o conhecimento e a governaacampresa dao respaldo a viséo e a
gestao por processos, ou seja, o quao propiciangbtente empresarial a processos de alto

desempenho. O Quadro 3 apresenta o detalhamen&mldeapacitacdo organizacional:

Quadro 3 — Areas de capacitacéo organizacional.

Capacitagao Organizacional

1. Lideranca Conscientiza¢do
Alinhamento com BPM
Conduta
Estilo de lideranca
2. Cultura Trabalho em equipe

Foco no cliente
Responsabilidades
Postura frente & mudanca

3. Conhecimnto Pessoas
Metodologias
4. Governanca Modelo de processos organizacional

Direitos de deciséo
Integracao das iniciativas

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir Hammed 20

2.4.4 Modelo de avaliacdo de maturidade Elo Group

Jesus e Macieira (2014) apresentam um modelo degd@de maturidade em

processos a partir da elaboracédo de um diagna#ticoaturidade da gestao de forma que
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as empresas avaliem suas praticas atuais de BPthleekecam umnoadmapde acdes.
Esse diagndstico envolve a coleta e andlise de #odibcumentacdo elaborada pela
organizacao em suas acdes de gestao por processtisvastas com diversos atores para o
entendimento das iniciativas atuais de BPM, metaglat e ferramentas utilizadas, e
eficacia dos resultados atingidos. Como base pal@égdo da maturidade sao utilizados os
grandes blocos de dimensdes, que, conforme a BlopGR017), levam em consideragéo a
estratégia organizacional, sendo desdobrada pgreoosssos de negdécio, o portfoloio de
projetos de processos, seu monitoramento e exeasggaais serdo compatibilizados nos
processos transformados. Todos esses elementadiagniba acdo dos processos, 0S quais
sdo dinamicos de acordo com a estratégia orgaoimicadotada. A Figura 6 demonstra

esse modelo.

Figura 6 — Blocos do diagnéstico de maturidade.
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Fonte: Elo Group (2017).

2.4.5 Business Process Management Maturity ModelP (B\)

O modelo de maturidade em BPMM foi originalmenteppsto por Rosemann,
De Bruin e Hueffner (2004). De acordo com De Brainal. (2005), esse modelo de
maturidade adota cinco estagios de maturidade dMQM tentativa de diferenciar varios
niveis de sofisticagdo da iniciativa de BPMM. Suanpssa é que, com uma maior
maturidade em cada um desses fatores, uma orgaoizatd maior sucesso em suas
iniciativas de BPMM.
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O modelo de maturidade em gestéao por processaslesteatualiza modelos de
maturidade anteriores abordando os requisitos @lexidades identificados no BPMM de
uma forma mais holistica e contemporéanea, tendomid este motivo, escolhido para ser
utilizado nesta pesquisa. Esse modelo, chamado agelM Subjacente (DE BRUIN;
ROSEMANN, 2005) prevé seis fatores de maturidadeBB®&M, através dos quais, é
possivel verificar se existem praticas de gestdoppocessos nas organizacfes. Esses
fatores abordam aspectos relacionados ao alinhamesttatégico, a governanca por
processos, aos métodos para a gestdo por procadsosplogia da informacdo necessaria
para que se tenha uma gestao por processos, asoaspacionados a gestao dos recursos
humanos na gestdo por processos, através da aealde elementos relacionados as
pessoas e a cultura organizacdo e gestdo da mudanca

Figura 7 — O modelo subjacente.
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Fonte: Adaptado de De Bruin et al. (2005).

O modelo apresentando por De Bruin e Rosemann YZ0@4ulti-dimensional,
incluindo um namero de componentes distintos sefadores, estagios e escopo (entidade
organizacional e tempo). A suposicdo subjacentanddelo tedrico € que os fatores
representam variaveis independentes e a varidpehdente € sucesso de BPMM, ou seja,
o desempenho real do processo. Outra suposicae éngior maturidade em cada um
desses fatores sera refletida em maiores nivessi@Esso na iniciativa BPMM. Essa nocao
de "sucesso do processo" deve ser finalmente tidalem medidas de sucesso relevantes,
independentes do BPMM, para a organizacao indiVidueseja, o sucesso real do negocio
(DE BRUIN et al., 2005).
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Os cinco estagios de maturidade do CMM, adotado ipeldelo de maturidade
de BPMM, na tentativa de diferenciar varios niwgssofisticacdo da iniciativa de BPM

estdo explicitos na Figura 8.

Figura 8 — Estagios de maturidade do modelo BPMM.

- Projetos isolados
nao coordenados

= Baixa habilidade de BPM
= Pessoas chave

= Reatividade

= Manual

- Foco intemo

= PoUcos recursos

- Ingenuidade

- Estatico

2 ciado

Repeti-
tivo
Estagio
inicial

Otimi-
zado
Geren-

Definido

- Atividades coordenadas
de BPM

= Alta expertise em BPM

- Amplo envolvimento
organizacional

= Proatividade

= Automacdo
(significativa)

= Organizagdo extendida
= Recursos eficientes

- Enfendimento

- Inovagdo

Fonte: Adaptado de Elo Group (2017).

Para cada um dos cinco estagios de maturidaddemxisaracteristicas que

definem a maturidade das organizactes. As carstited e definicbes de cada estagio

estdo descritas no Quadro 4.

Quadro 4 — Estagios de maturidade em processos.

Estagio

Definicédo

Caracteristicas

Estagio 1: Inicial

A organizacao néo ira fazer

nenhuma iniciativa, ou tera

tentativas de BPMM muito
descoordenadas e desestruturag

Abordagens pontuais; esforgos

metodoldgicas, ferramentas e
técnicas nao consolidadas; esco
limitado de iniciativas de BPMM
as minimo envolvimento de

em expetise externa de BPMM

Estagio 2: Repetitivo

A organizagao tera progredido
passando pelas primeiras
experiéncias de BPMM e

comegara a construir a capacidade
de BPMM aumentando o nimer|

de pessoas que avaliam a
organizacao sob a perspectiva
processos.

Primeiros processos
documentados; reconhecimento
importancia de BPMM; aumentg
do envolvimento de executivos
da alta administracdo; uso exten
de modelagem simples com
repositério simples; primeiras
tentativas com metodologias
estruturadas e padrdes comun
dependéncia crescente da
expertise externa.

(@)

le

individuais; variadas abordagens

Colaboradores; baixa dependénci

alto nivel de intervencao manua|l.

Estagio 3: Definido

A organizagao tera progredido
passando pelas primeiras

Foco no gerenciamento das fas
iniciais do estilo de vida do

experiéncias de BPMM e

processo; uso de ferramentas




42

comegara a construir a capacidade elaboradas; combinagéo de

de BPMM e aumentar o nimero diferentes métodos de
de pessoas que avaliam a gerenciamento de processos €
organizacao sob a perspectiva de ferramentas; maior utilizagcao de

processos. tecnologia de entrega e

comunicacdo de BPMM,;
treinamento de BPMM abrangente
e formal.

Centro de Exceléncia de
Gerenciamento de Processos
estabilizado que mantém os

padrfes, exploracdo de métodas
de controle e tecnologias nos
processos de negdcio; fusdo das
perspectivas de Tl e do negécio
A organizacgdo ird aproveitar o§ em gerenciamento de processo
beneficios de ter BPMM processo formal de gerenciamento
fortemente enraizado na estratégia  de posicdes; métodos e
de melhoria da organizagdo. | tecnologias amplamente aceitos;
efeitos integrados de
gerenciamento de processos;
orientacao por processos comg
componente mandatorio;
continuagdo e consolidacdo das
iniciativas do processo; minima
dependéncia de apoio externo

2]

Estagio 4: Gerenciado

Gestado de processos sao partes
das atividades gerenciais, das|
responsabilidades e das medicdes
de performance; ampla aceitacdo e
utilizagdo de métodos e
A organizacgéo ird aproveitar o§ tecnologias padronizados; ampla
beneficios de ter BPMM abordagem organizacional paraja
fortemente implantado como uma gestdo de processos;
importante parte tanto do gerenciamento de ciclos de vida
gerenciamento estratégico quanto de processos estabelecido;
do operacional. reducdo do Centro de Exceléncja
em Gerenciamento de Processos
uma vez que a gestéo por
processos se torna uma simple
forma de como o negécio é
gerido.

Estagio 5: Otimizado

n

Fonte: Adaptado de Rosemann, De Bruin e Power §2006

Para De Bruin e Rosemann (2005), a comparacao lesitte e alta maturidade
apresentada na Figura 5 ajuda a compreender agéb@a e o alcance da maturidade de
BPMM. A idéia de comparar a baixa e alta maturidiadédita a compreensdo do conceito
de maturidade do processo.

De Bruin e Rosemann (2005) apontam algumas defieiérdos modelos de

maturidade de BPMM disponiveis sdo: o ausente nggprocesso de desenvolvimento do
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modelo, o escopo limitado das facetas Unicas do BPAifalta de testes empiricos para
esses modelos e especialmente a falta de profuledgidiciente nos niveis de avaliagao.

Para cada um dos seis fatores propostos foramidiedidreas de capacitacdo a
serem avaliadas na analise de maturidade.

Rosemann e De Bruin (2005) explicam como a técbielphi foi usada para
definir os subcomponentes do modelo. Este procelsdificou uma série de questbes
contemporaneas globais de BPMM e contribuiu pasgmelvimento de um modelo que
tenha um grande apelo prético e potencial paraadndp global. A Figura 9 apresenta os

fatores e areas de capacitacao propostos no modelo.

Figura 9 — Dominio, componentes e sub-componemtesatielo BPM.

| | | | | |
Alinhamento Governanca Métodos em Tecnologia da

£ informagao em Pessoas Cultura
Estrategico €M processos processos processos
I I I I I I
- omada de decisdo esenho esenho & abilidades e apacidade de
Plano de melhoria Tomada de decisa D h Dx h Habilidad Gi idade d
T FTEEEeTE em gestio e modelagem modelagem de experiéncia em gestio reacdo a mudanca
B pOr processas de processos Processos POT pProcessos €M Processo
T I I I I I
Capacidade de Papéeis Implantagc&o Implantagao Conhecimento
articulacdo entre e responsabilidades € eXecucao e execugao em gestdo Vg\(}%reps[gcgsgggsas
estratégia e processos NoS Processos de processos de processos pOr Processos
T T T T T T
. Articulacio entre = = Educacio Afitudes e
Arquitetura et Confrole e medicéo Controle e medicao
meétricas e performance £3508 € aprendizagem comportamentos
iz prpzesens dos processos TE IS = meE €Im processos ©m processas
1 I I I I I
i Padroes o = - o Colaboragao o
I‘v’leddlgeaor cc’iges gréours para gestdo Meg;%narg c:enovagao Meggnarloec inovacao € comunicag 30 Ategggo %acgdsgcr;asn;a
P por processos [ErErE=ss LBEEEEID NOS Processos P
T I I I I I
Clientes e partes - Gerenciamento de Gerenciamento de Lideres :
interessadas nos Com(;gle%ga gestao programas e projetos programas de de gestdo EEE%ES sro':r's'csegsm
processos AL b de processos projetos de processos de processos g LI

Fonte: Adaptado de De Bruin et al. (2005).

Para cada um dos componentes do modelo, existesn sub-componentes,
necessarios para verificar a maturidade dos proseds negécio ou gestao por processos
da organizacdo (ELO GROUP, 2017). Nas subsecOegoabardo detalhados os seis

componentes e sub-componentes do modelo de BPMM.

2.4.5.1 Alinhamento estratégico

Segundo Oliveira (2004), “estratégia € o conjurgoddcisdes fixadas em um
plano ou emergentes do processo organizacionaintpgra missao, objetivos e sequéncia
de a¢cbes administrativas num todo interdependektigtzberg (1987) conceitua estratégia
empresarial de forma mais abrangente e eclétisaaltando que a definicdo ndo pode ser

simplificada e necessita de multiplas abordagemepd®, assim, cinco definicdes de



44

estratégia denominando-as de 5 Blar(, ploy, pattern, positioning, perspeclivéara
Porter (1989) estratégia € manobra para atingir uerdagem competitiva, pelo bom
posicionamento da empresa em um setor econdomicguakase insere, gracas ao bom
conhecimento da cadeia de valor.

Rosemann, De Bruin e Power (2006) afirmam que mhaihento estratégico,
como parte do modelo, é definido como elo de ligagdtre as prioridades da organizacéo,
0S Seus processos que permitem sua continuidade axtes efetivas de melhoria da
performance do negocio. Através do estudo Del@lizedo por esses autores, foi possivel
identificar cinco areas principais de competénaaram definidas como parte da avaliacdo

do alinhamento estratégico, ja que ele relata eng@mento dos processos de negocio.

Essas cinco areas de competéncias estao defimd@eadro 5.

Quadro 5 — Sub-componentes do componente alinharestratégico.

Area de competéncia

Definicdo

Plano de melhoria de
processos

Envolve todas as iniciativas que abordam BPMM ngawizacéo. Deriva
diretamente da estratégia organizacional e, prhtipnte, em como 4
iniciativas de melhoria de processos irdo se engonbm as metas estratégic
priorizadas.

Capacidade de articulacd
entre estratégica e
processos

E o principal elemento do alinhamento estratégimm,contexto de BPMM
Verificam se 0s processos de negdcio contribueatalitente para a estratég
pe as estratégias organizacionais incorporam etqotiginte as competéncias
processos. Dessa forma, é possivel saber qualssméimpactado por un
mudanca na estratégia e qual processo pode vir ans@argalo na execucs
desta. A estratégia € desenhada e continuamenieadav a luz da
competéncias de processos.

2]

as

ia,
de
a
10

D

Arquitetura de processos

E o nome dado ao mais alto nivel de abstracdo dearguia atual dé
direcionamento de valor e habilitacdo dos processesnegoécio. Uma
arquitetura de processos empresariais bem defidpgeoduz claramente d
principais processos existentes.

D

(2]

Medigdo dosutputsde
processos

A fim de ser capaz de avaliar a atual performarcepitocessos, é importan
ter bem definidos o entendimento dmgtputsdos processo e dos indicado
chave de performanc&€y Performance Indicator KPIs) relacionados. A
hierarquia vertical, orientada a processos e coms K custo/efetividade be
mensurados, prové uma fonte valiosa para transfarmabjetivos estratégicg
em metas especificas de processos, e assim fadlitontrole efetivo dg
processos. KPIs relevantes podem ser de difererggezas, incluindo
financeira, quantitativo, qualitativo, baseados et@mpo, e podem
eventualmente, ser dependentes dos direcionadstraségicos para process
especificos da organizacdo. Muitas vezes, tao it@p@ quanto, embora ma
dificil de medir, sdo os KPIs relacionados as ¢arésticas de todo o proces
como, por exemplo, flexibilidade ou confiabilidade.

te
es

i
S

h)

a
0S
is
50

Clientes e partes
interessadas nos process

Sao as estratégias tipicamente relacionadas ddudis e grupos de influenc
dosstakeholdersDeste modo, podem ser avaliados quéo bem alishextéo g
osstratégia de BPMM e as prioridades atuais dositeechave e de outra

a

AS

partes envolvidas, como alta administracdo, adiasigoverno e outros

Fonte: Desenvolvido pela

autora a partir Rosem@erBruin e Power (2006).
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O elemento principal do alinhamento estratégicocommtexto de BPMM, € a
completa articulagédo entre a estratégia e os posate negécio. Os processos de negdcio
contribuem diretamente para a estratégia, e asté&g s organizacionais incorporam
explicitamente as competéncias de processos (VONM@KE; ROSEMANN, 2013).

2.4.5.2 Governanga em processos

Segundo a Elo Group (2017), governanca, no contixtBPMM, refere-se ao
estabelecimento de uma prestacdo de contas retegdrdnsparente, tomada de decisdo e
processo de recompensa para guiar as decisdeegistia. Rosemann, De Bruin e Power
(2006) defendem que na tradicdo da governanca @iy ou de Tl, o foco é no processo
de tomada de decisdo de BPMM e papéis e respadsaleis relacionados. Esses autores
apresentam 0s sub-componentes da governanga er@io gest processo, conforme
demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 — Sub-componentes do componente governanga

Area de competéncia Definicdo
Clara definicdo e execucao consistente dos prosestxionados a tomada de
decisdo em BPMM, para guiar as a¢Bes em circuriatarantecipadas e
Tomada de decisdo nos | postergadas, sdo vistos como criticos. Além dissde pfazer com que @
processos velocidade da tomada de decisdo e a habilidadeflemciar a alocacdo de
recursos e a reagdo da organizagdo ao processadenga também sejam
importantes.

Cobre toda a faixa de papéis relacionados a BPM&sdel analistas de
processos de negdcio até os donos de process@gdeime potenciai€hief
Papéis e responsabilidadesrocess Officerse engloba todos os comités relacionados e sategs0s
NOS pProcessos decisorios, como comité de processos e conselleivdirde processos. A
fungbes e responsabilidades de cada papel precisam claramente
especificadas e o relatério de estrutura deveeasardefinido.

7]

Processos precisam existir para mensurar ligac@edarmance dos processps
Articulagcéo entre métricas com as metas estratégicas. Enquantotputatual do processo € mensuradp e
e performance dos avaliado como parte do fator alinhamento estratégigprocesso de coletar ps
processos métricas requeridas e relaciona-las aos critériespdrformance ainda |é
considerado parte da governanca de BPMM.

Padrdes para gestado por processos precisam seldfi@mos e documentados.
Isso inclui a coordenagdo das iniciativas de gedtiprocessos ao longo da
organizacao, e orientacdes para o estabelecimertordponentes da gestéo|de
processos como métricas, resolugdo de conflitdejtesas de recompensal e
remuneragao, etc.

Padrdes para gestéo por
processos

Controles da gestdo por | Controles de Gestdo de Processos como parte déss diegulares d
processos governanca de BPMM para manter a qualidade e @ aws principios d
gestdo de processos, e o gerenciamento do cumpoint®s padrdes d
processos. Tais controles incluirdo o grau de cimgmto dos padrdes da
governanga de BPMM no sentido de encorajar compenitos desejados.

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de Roseriaa Bruin e Power (2006).



46

Os controles de gestdo de processos fazem partecidos regulares da
governanca de BPM para manter a qualidade e o awsoprincipios da gestdo de
processos, e 0 gerenciamento do cumprimento da$gmde processos. Tais controles
incluirdo o grau de cumprimento dos padrbes da rganea de BPMM no sentido de
encorajar comportamentos desejados (ELO GROUP,)2017

2.4.5.3 Métodos em processos

Para Rosemann e De Bruin (2005) métodos, no cantézt BPMM, sé&o
definidos como abordagens e técnicas que suportdmabiitam acdes consistentes de
processos. Segundo a Elo Group (2017), diverso®dogtpodem ser aplicados nas
principais fases do ciclo de vida de processosva#liacao da maturidade dos processos
foca nas necessidades especificas de cada cigidalde processo, e considera elementos
tais como integracdo dos métodos de ciclo de vaardcessos com outros métodos de
gestdo, o suporte a métodos providos por tecnoldgianformacdo, e a sofisticacéo,
habilidade, acessibilidade e usabilidade dos métedo cada estagio do ciclo de vida do
processo. O Quadro 7 apresenta 0s sub-componeataordponente método e suas
respectivas definicoes.

Quadro 7 — Sub-componentes do componente métodos.

Area de competéncia Definicdo

O estagio de desenho e modelagem de processoacéomeldo aos métodas
Desenho e modelagem de usados para identificar e contextualizar o modelpmcesso atughS IS)e o
processos futuro (TO BE) O ponto principal de ambos os métodos sdo asct&cule
modelagem.

O estagio de implantacdo e execugéo de procesbos & proximas etapas o
~ ~_ |, ciclo de vida. Métodos relacionados ajudam a t@nsdr modelos de proces
Implantagéo e execucgao (e e e L ;

[0CESSOS em especificagdes executaveis de processo de nedfiiodos relacionados
P comunicagéo desses modelos e métodos de escatajitarh a execugéo d

processos.

12
o

D

O estagio de controle e mensuragcdo de resultadosidaim de vida dos
processos € relacionado a métodos que provém agimipara a colecdo de
dados relacionados aos processos. Esses dados paideralacionados ao
controle de processos (por exemplo, riscos ou eropspodem representar|a
medicao da performance dos processos.

Controle e medicao de
processos

Melhoria e inovacdo em | O estdgio de melhoria e inovagdo de processosiitardos os métodos que

processos facilitam o desenvolvimento das melhorias e prazesde negocio mais
inovadores. Isso inclui abordagens tais como indwage processos, Seis
sigma, etc.

Gerenciamento de A avaliagdo dos componentes do gerenciamento det@soe programas de

programas e projetos de | processos avaliam as abordagens que séo usadadapatte por gestores dps

processos programas ou projetos de BPMM, incluindo o gereneiato da mudanca.

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de Rosarraruin e Power (2006).
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2.4.5.4 Tecnologia da informagé&o

A Tecnologia da Informacédo — Tl refere-se ao saféwhardware e sistemas de
gestdo da informacao que habilitam e suportamiadades de processos. Os componentes
de Tl focam nas necessidades especificas de ctdpoedo ciclo de vida de BPMM e séo
avaliados a partir de pontos de vista como capdeida customizacdo, apropriabilidade da
automacéo e integracao com solucdes de Tl corsedataconjunto com consideracdes mais
genéricas como a sofisticacdo, adequacao, acetailgle utilizagdo da Tl em cada estagio
(ROSEMANN; DE BRUIN; POWER, 2006; ELO GROUP, 201VOM BROCKE;
ROSEMANN, 2013; DE BRUIN; ROSEMANN, 2005). O QuadBoapresenta os sub-

componentes do componente método e suas respeieiiaigoes.

Quadro 8 — Sub-componentes do componente techalagi#formacao.

Area de competéncia Definicdo

SolugBes de Tl para desenho e modelagem de precesboem a Tl qug¢
Desenho e modelagem de habilita a derivagcdo de modelos de processo auiemante a partir d
processos arquivos de registrddg fileg, e suporte geral de ferramental para modelagem
e analise de processos de negécio.

197y

A implantacdo e execugdo de processos habilitada Ho foca na
transformacdo automatizada de modelos de processosespecificacao
Implantacéo e execucgéo flexecutavel e a subsequente execucdo de processeadhaem workflow,
processos Também inclui solu¢des correlatas como sistemasgelenciamento de
documentos ou arquiteturas orientadas a servicea Eategoria também |é
frequentemente chamada de sistemaprEéess-aware information systéms

Solugdes para controle e mensuracdo de processbgfa o gerenciamento
Controle e medicao de da escalacéo nos processos de forma (semi)autartétitamento de excegoes,
processos workflow mining visualiza¢éo de performance e controle baseadarguoivos
de registrolpg fileg de processos.

Ferramentas para a inovacdo em processos de nefpFoiecem suporte
automatizado para a geracdo de processos de negpdiorados. Essg
podem ser solucdes que proveem ferramentas ageisute-aprendizado) qu

D

Melhoria e inovagdo em

O 0w

processos continuamente ajustam processos de negdécio com drasenudancas n
contexto.

Gerenciamento de Ferramentas para gerenciamento de projetos e pmagrade processas

programas e projetos de | facilitam a gestdo do dia-a-dia de projetos e @Enogis. SA0 essenciais, mas

processos tipicamente menos especificas de BPMM.

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de Roserniaa Bruin e Power (2006).
2.4.5.5 Pessoas

Enquanto o fator tecnologia da informacédo abrangerecursos de TI
relacionados a BPMM, o fator pessoas se refereremgsos humanos (ELO GROUP,
2017; VOM BROCKE; ROSEMANN, 2013). Para De BruiResemann (2005), esse fator

€ definido como individuos ou grupos que melhoramtinuamente e aplicam suas
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habilidades e conhecimentos para melhorar a peaftcen do negocio. O foco nas
habilidades e no conhecimento dos colaboradoreshados nas iniciativas de BPMM
pode ser visto pelas pessoas como algod”. A proxima area de competéncia (Cultura)
abrange o ladosbft, incluindo comportamentos e atitudes que conduaaapreciacao de
BPMM dentro da organizacéo. O Quadro 9 apresentalp£omponentes do componente

pessoas e suas respectivas defini¢des.

Quadro 9 — Sub-componentes do componente pessoas.

Area de competéncia Definicdo

Habilidades e expertise em processos séo concastnadabrangéncia e na
profundidade das competéncias questakeholdersenvolvidos demonstram
tendo em vista as exigéncias formuladas para caplel pu posigédo.

Habilidades e experiéncig
em processos

"

Conhecimento em gestdo de processos consolida &ungidade do
conhecimento dos principios e praticas de BPMMo lasalia o nivel de
entendimento de BPMM, incluindo o conhecimento d@totios de gestao por
processos e tecnologia da informacédo, e os impagpieseles causam no
resultado dos processos empresariais.

Conhecimento em gestao
por processos

Educacdo e aprendizagem em processos mensura orocoetignento da
organizacdo no desenvolvimento e na manutencdo tadslidades €
Educacéo e aprendizagemconhecimentos relevantes de processos. A aval@gamge a existéncia, a
em processos extensdo, adequacéo e sucesso atual (mensuraduyde aprendizagem)
dos programas educacionais. Outros itens sdo diediéaqualificac@o dos
educadores e programas de certificacdo de BPMM.

Colaboragdo e comunicagdo em processos considdoama na qual 0$

Colaboragéo e individuos e grupos trabalham juntos para alcaogaesultados desejados nos
comunicacao em processos. Isso inclui a analise da avaliacdo ddsdps de comunicagéo entre
processos osstakeholderslos processos e a forma com que cada processc@heeo,

explorado e disseminado.

A Ultima &rea de competéncia de processos ¢ dedazsllideres de gestéo d
processos. A avaliacdo da maturidade mensura ad@ue as pessoas

liderarem, assumirem responsabilidades e sereranséyeis pelo processo de
negécio. Entre outros, isso captura o grau comagueabilidades de lideranga
de processos e estilo de gestdo desejados s&agosi

D

Lideres de gestédo de
processos

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de Roserniaa Bruin e Power (2006).
2.4.5.6 Cultura organizacional

Rosemann, De Bruin e Power (2006) consideram quap&ntacdo de um
modelo de gestdo por processos, em uma organizagacteristicamente funcional, requer
um trabalho forte e continuo de gestdo da mudamgawez que a cultura organizacional
existente pode influenciar positiva ou negativamenprocesso de implantacgéo.

Quando se propde uma mudanca no ambiente de twalgghalmente se cria
uma percepcdo de ameacastamtus quoda situacdo ja existente, organizada e segura as

guais as pessoas vivenciam. Isso provoca um ddbequiinterno, causando reacdes
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negativas imediatas, de modo a restabelecer oceata@rior de equilibrio (FONSECA,
2000).

Borges e Marques (2011) argumentam que o0s procetsosiudanca sao
inevitaveis. Além disso, o fenbmeno resisténciane fator potencial importante e que
precisa ser considerado. Entretanto, as perspsdi&aucesso ou fracasso das mudancas
tem muito a ver com a forma como estas sdo gedawxidJm fator chave neste caso
contempla o grau de envolvimento das pessoas goeafrer os impactos da mudanca e o
tipo de percepcao que elas desenvolvem a respss® ghrocesso.

Todo processo de mudanca tem relacao direta camtuaac organizacional de
uma empresa. A cultura organizacional é o conjuw®oprincipios, crencas e valores,
resultante da interagao entre as pessoas (CROZAYY8).

Ainda segundo Crozatti (1998), a mudanca da cutitganizacional, exigéncia
da sociedade atual e requisito para a mudancaipag@nal, deve ter como pressuposto a
correta identificacdo das caracteristicas e aspelet@ultura que se deseja modificar. Neste
sentido, quando se fala de mudanca organizacianablbural se refere a mudancas reais
no comportamento das pessoas ha organizacaoidesitca dizer que as pessoas devem se
identificar com novas regras.

Na implantacdo de qualquer nova metodologia dedgestganizacional, €
preciso que os impactos na cultura sejam prevattecipadamente e trabalhados através
de um processo de gestdo de mudanca. Desta fahmplantacdo deve ser planejada,
plantando gradualmente as solu¢gbes de forma a foeaninternalizacdo das boas préaticas
de melhoria da gestado (ELO GROUP, 2017).

De Bruin e Rosemann e Hueffner (2004) definem calltomo sendo a colecao
de valores e crengas que moldam as atitudes e ctam@mntos relacionados a melhoria dos
processos de negocio. Rosemann, De Bruin e PoWe6)alescrevem os conceitos dos

sub-componentes do componente cultura, conformeséxmo Quadro 10.

Quadro 10 — Sub-componentes do componente cultura.

Area de competéncia Definicdo

15

Capacidade de resposta a mudanca em processostae e@m geral, d
receptividade da organizagdo para a mudanca, @msép desta a aceitar e

adaptar-se as mudancas, e a habilidade de os &lnas fronteiras

pessoas que atuam nos processos atuarem tendoogocasd melhore
interesses dos processos.

Capacidade de reacéo a
mudanga nos processos

U

Valores e crengas dos Valores e crencas de pracéseestiga o amplo pensamento orientado a
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processos processos ha organizacdo — isto €, obnuema organizacdo enxergam |0S
processos da forma como eles sdo executados? All€gn, dessa area de
capacitacdo se concentra nas crencas e valoresisatog papéis e beneficips
de BPMM. Entre eles estd a longevidade de BPMM,resga pela
profundidade e abrangéncia desse comprometimengiazue.

As atitudes e comportamentos de processos daguetesiio envolvidos e dos

Atitudes e que séo afetados por BPMM sao outro item de adiap “fator cultura”.

comportamentos em Isso inclui, entre outros, a vontade de questigmaticas existentes a luz do

processos potencial de melhoria dos processos e 0 atual cdempento relatado dos
processos.

Atencdo da lideranca a gestdo de processos abrangeivel de
Atencdo da lideranca aos| comprometimento e aten¢édo dado pelos executivagreéraos processos e g
processos gestdo de processos, o0 grau de atencdo empreenpidoessos em todos 0s
niveis e a qualidade da lideranga de processos.

As redes sociais de gestdo de processos compreeaderisténcia e
influéncia das comunidades da pratica de BPMM,ilzagdo de técnicas d
socialnetwork e o reconhecimento e uso de redes informais déMBP

D

Redes sociais de gestéo
por processos

D

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de Roserniaa Bruin e Power (2006).

A definicdo desses componentes e sub-componentes sésultado de uma
extensa revisédo da literatura, combinada coimedbackde uma série de casos estudados
realizados para testar uma versdo anterior do madgrupos focais com um namero de
individuos envolvidos no desenvolvimento de outraxielos de maturidade BPMM (DE
BRUIN; ROSEMANN, 2007).

A partir desses estudos De Bruin e Rosemann (2@a@pyesentaram o modelo
subjacente como modelo conceitual de matuirdadBRMM, conforme apresentado na
Figura 10. Ou seja, a medida que se implantam EEsgqde maturidade em gestao por
processos, a partir do sucesso dessa pesquigem geducesso dos processos de negocio e

como consequéncia a rentabilidade do negadcio.

Figura 10 — Modelo conceitual de maturidade de BEMM

Contexto organizacicnal Pesquisa
BPM

Alinhamente

estratégico

Governanca
em processos

Métodos
em processos —
- > Sucesso BPM > 4 Sucesso > Rentabilidade

Tecnologia da o processo do negécio

informac&o em processos

Pessoas

Cultura

Fonte: Adaptado de De Bruin e Rosemann (2007).
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A partir do conhecimento da metodologia de avatiaga maturidade em
gestdo por processo, desenvolvida por RosemannBrmim e Hueffner (2004), foi
desenvolvida a pesquisa que avaliou o nivel dendatle atual e desejado da organizacéo,

objeto do estudo.

2.5 Estudos empiricos anteriores

Diversos estudos nacionais e internacionais jarfaealizados com o objetivo
de mensurar o nivel de maturidade em gestdo paregsos, tendo como primeiras
iniciativas de pesquisa os trabalhos de RosemaarBrDin e Hueffner (VOM BROCKE;
ROSEMANN, 2013).

Nesta pesquisa, tomou-se como parametro para selesdestudos empiricos a
base de publicacdes cientificas do Google Acadérisarabalhos selecionados foram os
gue utilizaram totalmente ou em parte 0 modelo daundade de Rosemann, De Bruin e
Power (2006), em periodo mais recente, ou sejaamas de 2015 e 2016. A excecao foi o
trabalho de Rosemann, De Bruin e Hueffner (2004)a foi o estudo que serviu de base
para proposi¢cdo do modelo de maturidade de RoserbenBruin e Power (2006) e que &
utilizado neste trabalho para mensurar o nivel @guridade da empresa publica de

saneamento. O Quadro 10 apresenta um resumo @stsess.

Quadro 11 — Resumo dos estudos empiricos anteriores

Autor/Ano Objetivo Frameworktedrico Aspectos Resultados
metodolégicos

Rosemann, | Proposicdo de um Processos, Estudo de caspCom a aplicagdo dp

De Bruin e| modelo de| Maturidade em multiplo modelo foi possive

Hueffner maturidade processos classificar o nivel de

(2004) maturidade das

organizagbes

Araljo Investigar al Processos, Estudo de caso Unicp A pesquisa mostrou [que

(2011) percepgao da Evolugdo historica a empresa estudaga
maturidade Gestéo por encontrava-se no
almejada da gest&oprocessos, estagio 1 de maturudade
por processos Maturidade em e o0 estjgio idedl

processos percebido foi o estagip
4

Ferreira Analisar a relacdo Implantacdo de Pesquisa A hip6tese de que,

(2014) entre o0 grau de sistemas ERP} exploratéria € empresas que buscam
maturidade em Gerenciamento dedescritiva, com maior maturidade em
gestdo de projetosprojetos como basgnatureza gerenciamento de
do departamento depara a maturidade; quantitativa, através projeto, possuem
Tl e 0 sucesso dgsmodelos de do métodasurvey. projetos mais bem
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projetos de| maturidade en sucedidos, foi
implantagéo de gerenciamento d confirmada

softwaresERP das| projetos; Sucessp
empresas cearencgsem projetos

11%

Janssen ¢ Determinar se & Maturidade de Estudo de casosA pesquisa mostrou que

Revesteyn | maturidade de BPM BPM, Desempenho multiplos com 138 a maturidade de BPM

(2015) tem um efeito empresas holandesagem um efeito positivd
significativo no e 58 empresagsignificativo no
desempenho de portuguesas desempenho de BPM
BPM

Fernandes et Avaliar a| Gestao pon Pesquisa de campp0s resultados da

al. (2015) maturidade dos processos, Modelpdo tipo estudo de pesquisa apontaram que
processos do de maturidade em caso nos atributos do modelp
Tribunal de Contas processos, gestdo a instituicdo néo atingiu
do Estado do Rig publica um nivel que
Grande do Norte evidenciasse a
segundo o contextp existéncia de préticas de
da nova gestao gestao por processos
publica

Dewi, Investigar comg Gestao por Observacao em Os resultados apontam

Wibowo e| modelar 0S| processos, profundidade em que as organizacdes

Leander processos e avaligrMaturidade em empresas de utilizam um modelo de

(2015) a maturidade do processos commodities gestao de processos
processo agricolas

Revesteyn, | Verificar a relagdg Processos de Pesquisa quantitativaOs resultados sugerem

Smit e| entre a maturidade negdcio, com aplicacdo deuma relacdo moderada

Mcguinness | de gestao de maturidade de questionario e, as vezes, um pougo

(2016) processos de processos de mais forte entre o0$
negoécios e 4 negocio, inovagdo conceitos basicos
inovagao nas
organizagbes

Alshathry Fornecer avaliacdp BPM, Maturidade| Entrevistas Os resultados

(2016) empirica del em BPM estruturadas commostraram que existe
maturidade para proprietarios de derzuma variabilidadeg
indUstrias organizacoes notavel da percepcéo de
selecionadas da sauditas BPM dentro dos grupos
Ar4bia Saudita funcionais dag

organizacdes da amostra

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

A seguir sdo apresentados os estudos empiricogr@ar detalhamento com
relacdo aos seus objetivéimmeworktedrico, aspectos metodoldgicos e resultados.

Rosemann, De Bruin e Hueffner (2004) propuseranmadelo de maturidade
de BPM que forneceu uma estrutura para a avaliaigialhada das capacidades e
realizacbes de BPM. Este modelo BPM foi aplicado dwis estudos de caso, o que
confirmou sua compreensibilidade, relevancia ecapllidade. O trabalho futuro dos
autores nesta area buscou o estabelecimento deadrdopglobal para a medi¢cdo da
maturidade de BPM, o desenvolvimento de um kitvddiacdo baseado em ferramentas e a

aplicacdo desse modelo em estudos de caso intena&ci Os resultados desses estudos de
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caso indicaram que a estrutura do modelo BPMM, quaso dimensodes e, especialmente,
seus fatores, foram avaliados como intuitivos, glgittos como completos e relevantes. Em
ambos os casos, a importancia de aplicacdo do méalgbermitir que a classificacdo das
duas organizagdes com relacdo a sua posicao atuala;do a orientacdo do processo. Em
particular, a capacidade de identificar as arepsa#ficas (particularmente por fatores e
entidades) em que as estratégias relacionadas soprooessos devem ser focalizadas
foram consideradas extremamente benéfica. Aléno,diss beneficios foram vistos na
independéncia dos dados coletados por uma padenaxd organizacdo. A capacidade de
reaplicar o modelo ao longo do tempo € vista pareeficiar as organizacdes, permitindo
gue elas compreendam melhor o impacto e 0 sucetsivo de tais estratégias quando
implementadas. Com relacdo a esses estudos dea qgasmuisa esta sendo refinada com
base ndeedbackde ambas as organizacdes. Em particular, foi deacdo a utilizacao da
terminologia, consisténcia da interpretacdo dagym¢as e respostas de mapeamento aos
estadios de maturidade, bem como a capacidaddidaramplamente as ferramentas.

Araujo (2011) realizou pesquisa em empresa do sébtico brasileiro com o
objetivo de identificar a percep¢do dos gestorentuao nivel de maturidade atual e
desejado em gestdo por processos. Nesse estudctecaado como estudo de caso Unico,
foi uitlizado um questionario estruturado, desewda pelo proprio autor, a partir do
modelo tedrico de Rosemann, De Bruin e Hueffne042(ara a coleta de dados. Os
resultados da pesquisa sugerem que ha ampla canc@dlas pessoas que responderam
ao questionario que ha um anseio elevado pelo delsenento das capacidades
organizacionais pesquisadas. Essa percepcédo phmemte reflete o mérito da lideranca
em conceber um objetivo comum onde os envolvidosesen trabalhando juntos para
superar os obstaculos necessarios a construcaudeds desejada. Nessa pesquisa foi
possivel identificar que o estagio de maturidaderm@nizacdo encontrava-se no nivel 1
(inicial) e o estagio de maturidade desejado exsté&gio 4 (gerenciado).

A pesquisa de Ferreira (2014) teve como objetivalgealisar a relacao entre
o grau de maturidade em gestao de projetos dotdepamto de Tl e 0 sucesso dos projetos
de implantacao dsoftwaresERP das empresas cearenses. Para isso foram psoposto
objetivos especificos a verificacdo do grau de naddde em gerenciamento de projetos do

setor de TI, a identificacdo das dimensOes de sacdss projetos de implantacdo de
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softwares ERP, verificacdo do nivel de sucesso para cada ndiioe de sucesso, a
verificacdo do nivel geral de sucesso e a anadigeldcao entre maturidade organizacional
em gerenciamento de projetos e 0 sucesso dosqeofepesquisa exploratéria e descritiva
teve carater quantitativo e utilizou-se de wBuaveypara a coleta dos dados a uma amostra
ndo probabilistica, por conveniéncia constituidaddeempresas cearenses. Foi utilizada
para a andlise dos dados a analise fatorial expt@a Os resultado encontrados na
pesquisa permitiram aferir duas dimensfes de smcestacionadas ao Sucesso dos
Requisitos do Projeto (SREQ) e ao Sucesso dos tRdesldo Projeto (SRES). Também
foi possivel comprovar a hipotese da pesquisa de @upresas que buscam maior
maturidade em gerenciamento de projetos possuejatggamais bem sucedidos, sendo
constatado que a partir do nivel 3 de maturidaderhamaior indice Geral de Sucesso
(IGS).

Janssen e Revesteyn (2015) realizaram estudo nsssPBaixos e Portugal,
com o objetivo de determinar se a maturidade de B&N& um efeito significativo no
desempenho de BPM e se existe uma diferenca sigtivg entre um pais que estad em um
estagio relativamente mais maduro em relacao disgsale BPM e um que ainda em fase
de implantacdo. Neste caso, foram comparados e 8aixos e Portugal, nos quais
Portugal reflete o pais que passando por uma faselatdo de praticas de BPM. Um total
de 138 empresas holandesas e 58 portuguesas responal uma pesquisa on-line sobre
praticas de BPM. Para esta pesquisa foram condakera9 empresas holandesas e 12
empresas comerciais portuguesas com pelo mend3 flud€ionarios. A pesquisa empirica
estatistica mostrou que a maturidade de BPM temefeito positivo significativo no
desempenho de BPM. Também mostra que, embora to eBga positivo em ambos 0s
paises, ha uma diferenca significativa entre oseBaBaixos e Portugal. O efeito da
maturidade BPM no desempenho de BPM é maior enudrtio que nos Paises Baixos.
A pesquisa concluiu que as grandes empresas c@isezaol ambos 0s paises podem atingir
um melhor desempenho BPM, aumentando a sua matariaM.

Fernandes et al. (2015) tiveram como objetivo avah maturidade dos
processos do Tribunal de Contas do Estado do Rindardo Norte, segundo o contexto da
nova gestdo publica, com base no modelo PEMRMoeess Enterprise Maturity Mode\

metodologia utilizada foi a pesquisa de campo,ipo ¢studo de caso. Os resultados da
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pesquisa apontaram que em ambos os atributoslz@alures de processos e capacidades
organizacionais) a instituicdo ndo atingiu um niyed evidenciasse a existéncia de praticas
de gestéo por processos.

Com o objetivo de investigar como modelar os prezgesle negocios com a
utilizacdo da metodologia de Modelagem de Procesdsddegocios e avaliar a maturidade
do processo usando o modelo do Gartner, Dewi, Wob@weander (2015), realizaram um
estudo em empresas demmoditiesagricolas. Nesta pesquisa foi utilizada a metagalo
de observacdo em profundidade na compra e divisBgrdducdo da empresa de
commodities agricolas. Verificou-se que as empresasjuisadas utilizam o modelo de
processo de negdcios. Os outros achados mostram givel de maturidade das pessoas
esta na fase 1 (inicial), o nivel de maturidadd Hatinge a fase 3 (definido) e o nivel de
maturidade dos outros quatro fatores, incluindmhalinento estratégico, cultura e
lideranca, governanca e métodos encontram-se eaZfgsepetitivo). Essas descobertas
ajudardo a empresa a fazer um grande planejamargonelhorias no futuro.

Outro estudo foi realizado por Revesteyn, Smit eglltness (2016) com o
objetivo de verificar a relacdo entre a maturidddegestao de processos de negécios e a
inovacdo nas organizacfes. Os dados foram coletamiosum questionario baseado em
trés modelos tedricos, a saber, um modelo de ratieide BPM e o modelo de adocao de
inovacoes e a cadeia de valores de inovagcdo. Ossdimlam recolhidos de varias
organizacdes que variam de pequeno a grande ews\gaises na Europa. Os achados
sugerem uma relagcdo moderada e, as vezes, um paugorte entre os conceitos basicos.
Essas relacdes parecem diferir quando os dados farslisados para os tamanhos
organizacionais separados. As principais recomémsagdo que as organizagdes precisam
avaliar sua maturidade de BPM e inovacéo antegsfioecos concertados sejam feitos para
a melhoria, e que um alinhamento de BPM e inovaghte oferecer resultados positivos
no desempenho organizacional.

Alshathry (2016) verificou o aumento dos estudos smaturidade das
organizacdes sauditas em BPM. Dessa forma, seallitaborneceu avaliacdo empirica de
maturidade para industrias selecionadas da Ardiaia. Neste estudo empirico, foram
realizadas entrevistas estruturadas com propustée dez organizacdes sauditas. Todas as

organizagdes selecionadas residem na cidade dellRgsendo que a maioria atuam em
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areas locais e regionais. A selecdo das organigasgguiu a técnica de amostragem nao
probabilistica, em que as organizacdes selecionades aquelas que pareciam de facil
acesso e mostraram vontade de participar da pesgds organizacbes da amostra
incluiram tipos diferentes de negdcios em indistdderentes. Embora o proposito do
estudo ndo seja aplicavel a um determinado tipéndéstria ou setor, a variedade de
dominios de negdcios e a variabilidade no tamarasoadganizacdes foram consideradas
no processo de selecdo. Os resultados mostrararaxéggie uma variabilidade notavel da
percepcdo de BPM dentro dos grupos funcionais damnzacbes da amostra.
Organizacbes com estratégia de negoécios holistmaeedimentos de gerenciamento de
mudancas resilientes mostraram maior aderénciagéisgs de BPM do que aquelas com
iniciativas de BPM funcionais oad hoc Esta pesquisa investigou o estado atual da
implementacdo de BPM entre as organizacbes da dA@aiudita. Embora haja um fator
positivo para os conceitos de BPM entre as orgedesm sauditas, parece que a
compreensdo pratica da BPM ainda estd para seruaecath. Uma das descobertas
notadas da pesquisa foi a aparente separacdo teotrelogia de informacédo (TI) e
estratégia de negdcios. Esta segregacao, a partima perspectiva de BPM, criou duas
variantes de compreensao de BPM. Uma variante glecios relacionada com a concepc¢ao
e gestdo de operacbes de negocio, e a Tl que #@ cenconfiguracdo e instalacdo de
sistemas BPM. Ha uma falta de uma visdo holistms gfocessos de negocios e suas
atividades associadas dentro de uma organizacamidria das organizacfes pesquisadas
ndo tem uma estratégia de negdcios clara ou € neomoplicado a integracdo com
iniciativas de BPM. Algumas organizagcdes ndo passyeoprietarios de processos
definidos para os seus principais processos decitegém existem metas mensuraveis
para seu desempenho. Seu principal esforco de BPfdca&do principalmente nas
atividades do processo, em vez da producao e desdimmo processo. Este € 0 primeiro
trabalho de pesquisa que fornece pesquisa emolbee 0 status do BPM na regido
MENA e particularmente na Arabia Saudita.

Com esses estudos empiricos anteriores, sera elossiviparar o resultado
deste trabalho a fim de confirmar ou n&o os achdéstes autores acerca do estudo da

maturidade em gestao por processos.
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3 PROPOSTA METODOLOGICA

Hair Jr., et al. (2005) definem pesquisa como senda busca que tem como
objetivo conhecer a verdade, explicando o mundorgaknente existe. Para esses autores,
0s pesquisadores em administracdo buscam a verdadgie se refere aos fendbmenos
administrativos. Koche (2013, p. 43) corrobora @sse pensamento uma vez que para ele,
“a causa principal que leva o homem a produzirai#€é a tentativa de elaborar respostas e
solugdes as suas duvidas e problemas e que o Evvampreensédo de si e do mundo em
gue vive.” Dessa forma, a pesquisa em administrpgite ser considerada como uma
funcé@o de busca da verdade que reune, analisgrette e relata informagdes de modo que
as decisOes administrativas se tornem mais efi¢diZelf®R JR. et al., 2005).

Koche (2013) expde que uma das permanentes preg@gpanotivadoras da
pesquisa cientifica € de carater pratico, ou gefecessario conhecer os fatos, as coisas, 0s
fendmenos e os acontecimentos de forma que segeoestiabelecer uma previsao do rumo
dos acontecimentos que cercam o homem e podeplzeius.

Uma boa pesquisa segue os padrées do método icmntibu seja,
procedimentos e passos sistematicos, gerais e stedmapirica para gerar pesquisa que
possam ser reproduzidas (COOPER; SCHINDLER, 201@CHKE, 2013). Cooper e
Schindler (2011) listam algumas caracteristicasnugtodo cientifico que devem ser
observadas nas pesquisas em administracdo conpaisgimoclaramente definido; processo
de pesquisa detalhado; planejamento abrangenteoggiqode pesquisa; aplicagdo de altos
padrbes éticos; limitacoes reveladas francamemtélisa adequada as necessidades do
tomados de decisao; resultados apresentados de f@mnambigua; conclusdes justificadas
e reflexo da experiéncia do pesquisador.

Nesse sentido, o meétodo cientifico a ser observagkia pesquisa, esta
especificado nos itens seguintes, de forma quemEsgossivel o entendimento quanto ao
tipo de pesquisa que sera adotado, a populacdoostrantdefinidas, de acordo com a
caracteristica do objeto de estudo, as formas tacde dados, adequadas ao tipo de
pesquisa e o método para analise e interpretagadatins da pesquisa de forma que esses

resultados aceitem ou refutem as hipoteses prappata esta pesquisa empirica.
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3.1 Tipologia de pesquisa

Segundo Vergara (2015), a definicao do tipo de yogeagpode ser qualificada
em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e@aastmeios.

Quanto aos fins a pesquisa € do tipo descritiqugapresenta caracteristicas
de um determinado universo e fendmenos. Segundis @dHussey (2005), a pesquisa do
tipo descritiva tem como objetivo descrever os cantgmentos dos fendbmenos por meio
da avaliacéo e relato das caracteristicas do pnablecalizado.

Quanto aos meios de investigacdo, é wmxey através da qual € possivel
identificar as fontes de eventos, elaborar claiga@osamente um modelo l6gico, examinar
criteriosamente a importancia relativa de cadaavatie obter correlagbes e resultados
corretos (BABBIE, 2005). Trata-se, também, de pissqde campo, pois segundo Vergara
(2015) foi realizada no local onde ocorrem os fatos

A pesquisa utilizou os métodos quantitativo e dgathlio, uma vez que se fez
uso da aplicacdo de questionarios estruturadosevestas semiestruturadas. Dessa forma,
caracteriza-se como método misto de pesquisaspgimdo Creswell (2010), esse método
emprega a combinacdo das abordagens quantitatigasligativas que utiliza os pontos
fortes de ambos os tipos de pesquisa.

O uso combinado das abordagens qualitativa e datiwvdi pode ser mais
eficiente uma vez que a obtenc¢éo de insights pedpassivel enquanto que a combinacdo
de uso de ambas as pesquisas proporciona uma owagreensdo dos problemas da
pesquisa (CRESWELL, 2010).

Richardson (1989) caracteriza a pesquisa quamétagielo emprego da
guantificacdo, tanto nas modalidades de coletanttgmacdes, quanto no tratamento
dessas atraves de técnicas estatisticas, desdgsasimples até as mais complexas.

Roesch (2006, p. 131) sugere que “se 0 objetivprdgeto é medir relagbes
entre variaveis ou avaliar o resultado de algurersia ou projeto, recomenda-se utilizar
preferencialmente o enfoque da pesquisa quanétativ

Ja a pesquisa qualitativa se caracteriza pelaraggg em um sistema cuja
inteligibilidade € produzida pelo pesquisador, @ifeciando-se da pesquisa quantitativa. O

pesquisador assume uma posicdo de total respadadbil perante o conhecimento
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produzido uma vez que ele se envolve diretamente @aesenvolvimento do problema
estudado (RAY, 2005).

Creswell (2010) explica que a pesquisa qualitateraprega diferentes
concepcoes filosodficas, estratégias de investigaghétodos de coleta, analise e
interpretacdo de dados. Embora o processo da pasgualitativa seja similar ao processo
da pesquisa quantitativa, os procedimentos quabtase baseiam em dados de textos e
imagens, se valendo de diferentes estratégiasvdstigacao.

Neste estudo se fez uso da estratégia de triarfggulagncomitante que,
segundo Creswell (2010), é um tipo de estratégigeom pesquisador coleta
concomitantemente os dados quantitativos e quatitgtdesdobrando posteriormente em
dois bancos de dados para determinar se ha coneaggédiferencas ou combinacdes de

resultados.

3.2 Populacédo e amostra

De acordo com Creswell (2010), é importante queuanprojeto de pesquisa
cientifica, as caracteristicas da populacdo e dasta estudadas sejam especificadas,
assim como os procedimentos utilizados para ditai-

Esta pesquisa realizou um censo com todos 0s gestan niveis de gerentes,
superintendentes e diretores. Segundo Hair Jal, €005), um censo envolve a coleta de
dados de todos os membros de uma determinada papulBesse modo tem-se que a
amostra da pesquisa corresponde a populacéo.

Nesse sentido, a populacdo deste estudo foi coenpust gestores de uma
empresa publica estadual de saneamento, distribuigos cargos de gerentes,
superintendentes e diretores. Buscou-se seleagssarpublico especifico uma vez que este
tem relacdo direta com a implantacéo da gestagmmessos na organizacao estudada,
utilizando assim, a selecéo por conveniéncia. Egsale amostragem tem como objetivo a
selecdo de uma amostra que esteja mais disponigee gpode oferecer as informacdes
necessarias para a pesquisa (HAIR JR. et al., 2808istribuicdo da populacdo do censo

consta na Tabela 1.
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Tabela 1 — Distribui¢cdo da populagéo.

Tipo de Populagéo Quantidade
Gerentes 50
Superintendentes 14
Diretores 8
TOTAL 72

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Nesse sentido, a pesquisa contemplou a percepcdodds os gestores da
organizacao acerca do tema maturidade em gestwquessos 0 que possibilitou constar
nas conclusfes da pesquisa o real nivel de maderiatual e desejado, avaliado por meio
do modelo tedrico de Rosemann, De Bruin e Huff2@04).

3.2.1 Empresa objeto do estudo

A empresa objeto deste estudo € uma empresa pdolisator de saneamento
basico que atua na regido nordeste do Brasil. Gdamegda empresa consiste em
desenvolver solugbes em saneamento bésico, busdadentidicar, desenvolver e aplicar
novas tecnologias, processos, parcerias e modetestéo que propiciem a melhoria de
seus resultados, a satisfacdo da populacdo e deasmmnistas de forma a reforcar seu
reconhecimento como empresa de referéncia naciomasetor de saneamento. Seus
produtos e servigos atuais atendem pessoas figotisades comerciais e industriais,
organizacdes ndo governamentais e 0rgaos publicos.

Atualmente a empresa de saneamento abrange od®t&04 localidades
atendidas com sistema de abastecimento de aguaseafando 5,4 milhdes de habitantes
beneficiados ou 98,16% da populagdo urbana, nadératuacdo da Companhia. Na capital
do estado sédo 2,6 milhbes de pessoas cobertass@eligo de abastecimento de agua
(98,64%) e no interior séo 2,8 milhdes de pessensflriadas (97,77%).

No esgotamento sanitario, a empresa atende 86dadak, beneficiando cerca
de 2,2 milhdes de habitantes, que representam %0dd cobertura da populacdo do
Estado. Na capital, o indice de cobertura de esgate 57,10%, equivalente a 1,5 milhdo
de habitantes, e no interior o percentual de coteré 26,20%, ou 763 mil habitantes
cobertos com sistema de esgotamento sanitario.ri@sigais processos da empresa de
saneamento estado descritos no Quadro 4.
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Quadro 12 — Macroprocessos organizacionais.

Coleta e transporte de esgoto
Tratamento e disposi¢ao dos efluentes
Controle operacional de esgoto
Gestao de residuos gerados no processo de esgoto
Captacao de tratamento de agua
Reservacdo e distribuicdo de agua
Controle operacional de agua
Gestéo de residuos gerados no processo de agua

Macroprocessos Finalisticos

Concesséo e regulagéo
Planejamento e controle de vendas
Cadastro, faturamento, arrecadacgao e cobranga
Relacionamento com os clientes
Rela¢bes com as partes interessadas
Gestdo de empreendimentos
Medicéo
Controle de perdas
Manutencado de sistemas
Controle de qualidade

Macroprocessos de Suporte aos Finalisticos

Pesquisa e desenvolvimento
Macroprocessos de Suporte Técnico Gestdo ambiental
Gestéo de eficiéncia energética

Gestao de projetos estruturadores
Gestéo de processos juridicos
Gestéo estratégica de pessoas

Governancga de Tl
Desenvolvimento empresarial
Planejamento e controle orgamentério
Auditoria e governanga corporativa

Gestao de ativos

Macroprocessos de Suporte Corporativo

Gestéo de contratos
Administracdo de pessoal
Macroprocessos de Suporte Administrativo Gestdo da infraestrutura administrativa
Gestao financeira e contabil

Compras e logistica

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A empresa de saneamento implantou uma metodolegigestdo por processos
em 2013 e a partir dai, vem implementando diveagass no sentido de gerir a mudanca
de uma gestdo funcional para uma gestdo por paxeseste mesmo ano, a organizacao
desenhou sua Cadeia de Valor de forma que todamagsoprocessos organizacionais
estivessem classificados de maneira alinhada aetivals estratégicos da organizacao.
Ainda em 2013 foi criado, de forma institucionalEscritorio de Processos que tem como
objetivo definir metodologias e diretrizes paravplantacdo da gestdo por processos na
organizacgao.

A partir de entdo, diversos esforcos tém sido edod para elevar a

gualificacdo dos profissionais envolvidos diretateera gestdo dos processos, envolvendo
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aqui todos os gestores (gerentes, superintendemtiestores), populagcéo definida para este

estudo.

3.3 Coleta de dados

Segundo Hair Jr. et al. (2005), é importante queétodo a ser utilizado para a
coleta de dados seja feito de maneira correta wnajwe essa escolha pode influenciar na
preciséo e confiabilidade dos dados de uma pesquisa

Nesta pesquisa foram utilizados dois instrumentescdleta de dados. O
primeiro, um questionario estruturado chamado daliAgdo das Praticas de Gestdo por
Processos, elaborado e validado por Aradjo (20Rtgptado do modelo tedrico
desenvolvido por Rosemann, De Bruin e Hueffner 4200

A aplicacdo do questionario estruturado, desendolypor Aradjo (2011),
contemplou os niveis de geréncia e superintendétemao em vista que este publico
exerce atividades executivas dentro da organizagi® faz com que estas pessoas tenham
uma relacéo de influéncia mais direta nos procedsagegocio. Dessa forma, foi possivel a
aplicacdo de questionario mais detalhado que eeuahgpectos relacionados aos 6 (seis)
fatores-chave de maturidade em gestéo por progessdsrme modelo tedrico utilizado.

Para Gray (2012), os questionarios séo ferramelgtgeesquisa utilizados para
gue as pessoas respondam a um mesmo conjunto dengar em uma ordem
predeterminada. Hair Jr. et al. (2005) conceituaestionario como sendo um conjunto de
perguntas criadas de forma predeterminada partacolados dos respondentes. Para esses
autores o questionario é um instrumento “cientifieate desenvolvido para medir
caracteristicas importantes de individuos, empyesasntos e outros fendmenos” (HAIR
JR. et al., 2005, p. 159).

Para a construcdo do instrumento para coleta desda@dadjo (2011)
desenvolveu um questionario auto-aplicado com peagudo tipo de alternativa fixa,
fazendo com que os respondentes fizessem suah@&s@h um conjunto de respostas
predeterminadas. O questionéario foi construidazatido escald.ikert com seis pontos,
sendo O correspondendo a praticas nao aplicadds, ® ao 5, correspondentes aos 5
estagios de maturidade em gestédo por processosdklartedrico de Rosemman, De Bruin
e Huffner (2004).



63

Para determinacdo das questbes que fizeram parguektionario, Araudjo
(2011), identificou os fatores relacionados adarareas de capacitacdo do modelo teorico
utilizado, resultando em 95 (noventa e cinco) diesst serem pesquisadas, divididas entre
os fatores-chaves do modelo, conforme Quadro 2 &ata questdo a ser pesquisada, duas
respostas foram solicitadas: uma com relacdo acdituatual da afirmativa e outra com
relacdo a situacdo desejada com relagédo a afirnddiessa forma, serdo pesquisadas 190

variaveis.

Quadro 13 — Fatores-chave x area de capacitacéest@ps da pesquisa.

Fator-chave Area de capacitagao Questbes
Plano de melhoria de processos Qla Q4
Capacidade de articulagéo entre estratégia e
Q5aQ12
Alinhamento estratégico processes
Arquitetura de processos Q13 a Q14
Medicao dosutputsde processos Q17 a Q21
Clientes e partes interessadas nos processos Q22 a
Tomada de decisdo em gestao por processo Q25 a Q30
Papéis e responsabilidades nos processos Q31 a @33
Governanca em processos Articulacdo entre métricas e performance dos Q34 2 035
processos
Padrbes para gestao por processos Q36 a Q37
Controles da gestdo por processos Q38 a Q41
Desenho e modelagem de processos Q42 a Q43
Implantagé@o e execugéo de processos Q44 a Q46
Métodos em processos Controle e medicdo de processos Q47 a Q48
Melhoria e inovagdo em processos Q49 a Q50
Gerenciamento de programas e projetos de processdd51 a Q53
Desenho e modelagem de processos Q54 a Qb5
Implantagé@o e execugéo de processos Q56 a Qb7
Tecnologia da informagédo em Controle e medicao de processos Q58
processos Melhoria e inovagdo de processos Q59
Gerenciamento de programas de projetos de 060
processos
Habilidades e experiéncia em gestao por processos 61 a@62
Pessoas Conhecimento em gestao por processos Q63 a QB5
Educacéo e aprendizagem em processos Q66 a Q73
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Colaboragdo e comunicagdo nos processos Q74 a Q77
Lideres de gestdo de processos Q78 a Q30
Capacidade de reacdo a mudanga em processos @&l a
Valores e crencas dos processos Q84 a Q86
Cultura Atitudes e comportamentos em processos Q87 a QB9
Atencdo da lideranca aos processos Q90 a Q92
Redes sociais de gestao por processos Q93 a Q95

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Nesta pesquisa nao foi realizado pré-teste conestiqunario estruturado tendo
em vista que o mesmo ja foi validado por Araujol@0 O autor do questionério, na fase
de pré-teste, prop06s aos respondentes que presaches questionario sem a ajuda do
pesquisador. Em seguida foi realizada uma sec&mmentarios sobre as respostas e as
dificuldades de responder a cada questdo. Issamipbrtante para que fosse possivel
identificar a clareza da redacéo e da uniformidbelentendimento de cada questao.

A aplicacdo do questionario estruturado ocorreu geasido da reunido de
Avaliacdo Mensal de Resultados — AMR, de cadaatieetia empresa, as quais ocorreram
no periodo de 29 de agosto de 2017 a 9 de setahebP®17. Foi solicitada autorizagéo
para que o questionario fosse aplicado com todge@ntes e superintendentes.

O segundo instrumento de coleta de dados aplicadourha entrevista
semiestruturada onde as questdes relacionavansesageis fatores-chave abordados no
modelo de maturidade adotado, quais sejam: alinhi@mmestratégico, governanca de
processos, meétodo, pessoas, cultura e tecnologidatmacao. A abordagem da entrevista
previu uma nocao geral e abrangente dos fatoresednze compunham o modelo tedrico,
ndo tendo o mesmo detalhamento contido no questioté Aradjo (2011).

De acordo com Gray (2012), uma entrevista € umaersa entre pessoas, ha
gual uma delas € o pesquisador. Esse autor compiamee ha varias situacdes nas quais a
entrevista pode ser a técnica de pesquisa masalogm exemplo € quando o objetivo da
pesquisa seja 0 exame de sentimentos e atitudegpl@oentarmente Gray (2012) expde
gue as entrevistas semiestruturadas permitem uofuapglamento maior pelo pesquisador

em busca de respostas mais detalhadas em queoadesfe deve esclarecer.
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As entrevistas semiestruturadas foram aplicadasgastores com nivel de
diretor uma vez que este publico exerce papel warsticamente estratégico e sdo 0s
responsaveis pelas diretrizes organizacionais, s@&odo necessario para esses, 0
conhecimento técnico detalhado acerca dos fatbr@gecde maturidade em gestdo por
processos. Além disso, a entrevista teve comoivbjetentificar as percepcdes subjetivas
gue os diretores tinham com relacdo a maturidadprencessos e agpsexistentes.

Com a realizagé@o das entrevistas semiestruturamass gestores em nivel de
diretoria foi possivel trazer para a pesquisa, iooai;oes ou desconfirmacdes em relagédo
aos resultados encontrados survey podendo dessa forma, comparar resultados com
relacdo ao mesmo tema, uma vez que as questdessdaiga semiestruturada foram
elaboradas a partir das questdes abordadas noomadeist.

As entrevistas foram realizadas individualmentésaagendamento prévio com
cada diretor. No momento da entrevista foram exsogtelo pesquisador, os objetivos da
pesquisa, bem como as regras de confidencialidegeleaada identidade do entrevistado.
Apoés essas explicacdes iniciais, foi iniciada aiesfigta propriamente dita, sendo solicitada
a autorizacdo para gravacdo em audio de toda avestér. Cada entrevista seguiu um
roteiro de acordo com a ordem em que os fatoregecda maturidade em gestdo por
processos foram expressos no questionario estdatura

N&o foram feitas perguntas especificas estruturadasomento da entrevista.
Foi solicitado aos respondentes que eles falassepertepcdo que eles tinham sobre cada
um dos seis fatores-chave e o impacto destes rtdogesr processos implantada na
organizacao.

Os dados coletados com as entrevistas serviramcpanglementar, verificar
convergéncias, diferencas ou combinacfes com o®sdadletados com a&@urvey
(CRESWELL, 2010).

3.4 Andlise e tratamento dos dados

Uma das principais tarefas do pesquisador é caveiddos coletados na
pesquisa, em conhecimento. Dessa forma, € imperéaescolha do método mais adequado
gue permita que as informacdes coletadas durgmecesso de pesquisa possam contribuir

com a pesquisa cientifica (HAIR JR., et al., 2005).
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A analise de dados de uma pesquisa que utilizatodménisto ocorre tanto na
abordagem quantitativa quanto na qualitativa, gaeaposteriormente seja possivel realizar
a comparacdo dos resultados que pode ser chamadanfienacdo, desconfirmacao,
validacdo cruzada ou corroboracdo (CRESWELL, 2010).

No caso desta pesquisa, optou-se por utilizar umalise quantitativa
concomitante com a analise qualitativa de formasgupossa complementar os resultados
da pesquisa feita através do questiondrio estdduaas gerentes e superintendentes com
0s resultados da pesquisa feita através da ent&resasniestruturada com os diretores da

organizacgao, objeto de estudo.

3.4.1 Analise dos dados quantitativos

Creswell (2010) apresenta alguns passos a serandsggyue contribuem para

gue o processo de analise de dados quantitatijipsfedente:

a) Relatar informagBes sobre o ndmero da amostra gtenaram e nao
retornaram com as respostas;

b) Discutir e mencionar o viés de resposta;

c) Indicar as médias, desvios padrdo e a variagcdopdatuacdes para as
variaveis dependentes e independentes;

d) Informar a consisténcia interna das escalas uléizana pesquisa;

e) Identificar o método estatistico e os programa@fpos para analise de
dados quantitativos que iréo testar as principaesthes ou hipdteses da
pesquisa,;

f) Fazer uso de tabelas, graficos para a interpretiaoalise estatistica.

Observando os passos descritos por Creswell (20380Jados obtidos através

da aplicacdo dos questionéarios foram analisadesésrde estatistica descritiva, utilizando
calculo da média, moda e desvio padréao.

A andlise dos dados dessa pesquisa quantitativ@usegeguinte roteiro:

a) Inicialmente, a partir dos dados obtidos pelo doeétio, foi calculada a
média, a moda e o desvio padréo de cada uma déso9enta e cinco)

questdes relacionadas as 30 (trinta) areas deitagdas
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b) Em seguida foram calculados os resultados dosfaeies-chaves atraves
da consolidacao dos resultados das 30 (trintay @leaapacitacao;

c) Posteriormente foram identificados os fatores-chas@n maior e menor
gap,tendo como referéncia os 5 (cinco) estagios dendatle;

d) Por fim, foi consolidada a posicdo da empresa addcalculando-se a
média entre os 6 (seis) fatores-chaves e apressntad graficos
consolidados dos fatores-chaves e uma percepcéta atap 30 (trinta)
areas de capacitagao.

De acordo com Bussab e Morettin (2013) a médiaétita é uma medida de
posicdo que tem como objetivo posicionar de formtral, os dados de uma pesquisa.
Pode ser expressa pela formula:

Z Xs

i=1

X =

n

Com o calculo da moda foi possivel analisar osreal@ue ocorreram com
maior frequéncia. Segundo Bussab e Morettin (2@L3)oda € definida como a realizacao
mais frequente do conjunto de valores observados.

Além das medidas de posicdo, muitas vezes é neieessaitilizacdo de
medidas de variabilidade ou de dispersao. Nesgusasfoi utilizado o desvio padrdo que
é definido por Bussab e Morettin (2013) como semdaiz quadrada positiva da variancia.
E uma medida do grau de dispersdo dos valores kagéicea média e pode ser obtido

através da férmula:

> -Xxy
Vv

Para facilitar a andlise e tratamento dos dadoanfaitilizados osoftwares
Excel eStatistical Package for the Social Scienee22 — SPSS.

O SPSS é unsoftware grafico que foi desenvolvido para aplicacbes de
estatistica das mais diversas e de diversos nokeixomplexidade (VIDAL, 2016).
Segundo Meirelles (2014) o SPSS pode ser utilizaolo pesquisadores quando estes
desejam trabalhar com uma abordagem quantitativaccobjetivo de estabelecer padrées

e tendéncias de comportamentos relacionados a opuagao especifica.



68

3.4.2 Analise dos dados qualitativos

Para a analise dos dados das entrevistas semiesttas foi utilizado o método
de analise de contetdo. De acordo com Richard€drb)2a analise de contetdo tem como
objetivo obter indicadores (quantitativos ou naog germitam inferir conhecimento a
partir das mensagens recebidas.

De forma a se conseguir realizar uma analise qtight eficiente com as
entrevistas, foi utilizado softwareAtlas T, v. 8 que € ureoftwareque tem como objetivo
promover a analise qualitativa, organizando, geaemento e agrupando o material que
sera analisado de maneira sisteméatica (FRIESE)2014

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011),softwarespara a analise dos dados
gualitativos tém sido cada vez mais utilizados pesquisadores na operacionalizacao de
pesquisas que utilizem a andlise de conteudo. Rardfka e Carvalho (2014), isso se da
devido a necessidade de se ter uma validacdo dios daletados, 0 que torna a pesquisa
gualitativa mais rigorosa e confiavel, uma vez gsieesultados obtidos sdo mais precisos.

A andlise dos dados dessa pesquisa qualitativausegeguinte roteiro, o qual
tomou por base as etapas propostas por Bardin 1977

a) Inicialmente foi realizada uma pré-analise de foargistematizar as ideias

iniciais coletadas do referencial teérico com oetp de se estabelecer
indicadores que auxiliassem a interpretacdo dasm#coes coletadas. Essa
fase compreendeu a leitura inicial de todo o nwltejd transcrito,
organizando e que foi investigado;

b) Posteriormente foi realizada a exploracdo do natguie segundo Bardin

(1977) corresponde as atividades de codificacioartir de recortes dos
textos das entrevistas, que serao as unidadegideos. Nesta etapa foram
definidas as regras de contagem, classificacdoegagfio das informacdes
em categorias simbolicas ou tematicas;

c) Finalmente, procedeu-se ao tratamento dos resaltadderindo ou

interpretando com o objetivo de se captar os cdotelmanifestos ou
latentes do material.
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Para esta pesquisa qualitativa, foram definidasaegorias, unidades de
contexto e unidades de registros. Essa definig&deifa a partir dos aspectos abordados no
modelo tedrico de Rosemann, De Bruin e Huffner {20%endo as categorias de analise
relacionadas a identificacdo dgaps os quais se relacionavam aos fatores-chaves, as
unidades de contexto os fatores-chave proprianditds e as unidades de registros, aos
aspectos e expressbes que representam cada fater-dd Quadro 3, apresenta essas
categorias, unidades de contexto e unidade ddnegis

Quadro 14 — Categorias de andlise x unidades dextorx unidades de registros

Categorias de analise Unidades de contexto Unid#mlesgistros
Alinhamento estratégico Alinhamento
Governanga em processos Controle
Resultados
Controle
Métodos em processos Medicao
Modelagem
Gapsde Maturidade Controle

Tecnologia da informagédo em processosSeguranca da informagédo

Automacéo
Desenvolvimento
Pessoas S
Comunicagéo
Mudanca
Cultura

Comunicacao

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

A seguir apresentam-se os resultados, onde foraificadas as relagbes
existentes entre agapsencontrados na pesquisa quantitativa e na pesquiddativa. E
importante frisar que nesta pesquisa a andlisatafiiad servird apenas para verificar a
coeréncia da percepcéo entre gestores dos nivetsitesos (gerentes e superintendentes)
com os gestores em nivel estratégico de direcéet@des).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise e discusséo dos resultados é forma pelbsg pode responder aos
objetivos especificos propostos para o trabalhessal forma poder confirmar ou nédo as
hipoteses levantadas.

Nesta secdo serdo apresentados os resultadostafiiad] iniciando com a
apresentacdo do perfil s6cio demografico da popolagstudada e em seguida com a
apresentacdo dos resultados provenientes da a@uichr questionario Praticas de Gestao
por Processos, desenvolvido por Araujo (2011),rérp#o modelo tedérico de Rosemann,
De Bruin e Huffner (2004), o qual foi aplicado am$aboradores ocupantes de cargos com
nivel de gerente e superintendente na organizagdmice@ de saneamento basico.
Paralelamente, foram analisados os resultados stpuiga qualitativa a qual foi realizada
com os colaboradores ocupantes de cargo de diratorganizacdo estudada. Esta analise
teve como objetivo complementar a andlise da psaqguantitativa, confirmando ou
desconfirmando os achados desta Ultima por mefeldgdo com as unidades de registro e
unidades de contexto definidos para a analisetgtiaéi e identificadas nas entrevistas com

os diretores da organizagao.

4.1 Perfil da populacéo

A aplicacdo do questionario estruturado, desendolyior Aradjo (2011), foi
realizada no periodo de 28 de agosto de 2017 a $etéenbro de 2017, onde todos o0s
pesquisados receberam 0s questionarios impresspssdaisador. Esse momento ocorreu
por ocasido das reunides mensais de avaliacacsdikadons de cada superintendéncia. No
total, 64 gestores responderam ao questionariangdmdo, portanto, a quantidade total da
populacdo definida, com um indice de resposta d&20lONo caso das entrevistas
semiestruturadas também foi alcangcada a totalidagmpulacdo composta por 8 diretores.

O perfil da populagao foi representado por 57,8%hdmens e 42,2% de
mulheres, conforme Grafico 1.
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Gréfico 1 — Perfil da populacéo quanto ao género.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A populagcdo também foi dividida por nivel de for@a@cadémica, podendo
ser observado que a mesma possui um nivel acadéiteiado, quando 59,4% de pessoas

com pos-graduagéo, 23,4% com mestrado e 1,6% catorddo.

Gréfico 2 — Perfil da populagéo quanto a escoldeda
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Quanto a lotacdo dos respondentes, observa-se 50&o &stdo lotados na

capital do estado e 14,1% estéo lotados no intda@stado.
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Gréfico 3 — Perfil da populacédo quanto ao locatdealho.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que se refere a idade da populacdo analisadbe-g® observar que a
maioria, 58%, encontra-se na faixa de 36 a 45 atmscterizando-se como sendo uma

organizacao que possui uma populacdo de empregtdos em média idade.

Gréfico 4 — Perfil da populagéo quanto a faixaiatar
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Quanto ao cargo que ocupam, a populacdo da pesyuasditativa € dividida
por gerentes 77,8% de gerentes 22,2% de.
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Gréfico 5 — Perfil da populacéo quanto ao cargo
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Quanto a area de atuacdo, a populacdo foi digdabuiem
Adminstrativa/financeira com 50%, Operacional co®53%. Comercial com 8,33% e
Diretor 11,12%.

Gréfico 6 — Perfil da populacéo quanto a area dacdb.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A remuneracdo média da maioria dos pesquisados fié faixa acima de
R$10.000,00 com 75% dos respondentes nesta faixa.
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Gréfico 7 — Perfil da populacéo quanto a remuneraca
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Para finalizar o perfil da populagéo, foi verificad tempo na empresa, sendo
gue o resultado mostrou que a maioria dos resptesl@mcontra-se na faixa de 11 a 16
anos na organizacgao, caracterizando assim comopomdacao jovem ja que se trata de
empregados publicos e que tem como perspectivaseaiadoria nesta organizacao.

A andlise dos dados a seguir retrata as percep@&sespondentes com
relacdo ao nivel de maturidade atual e desejadgestdo por processos. Essa analise foi
realizada a partir do calculo de cada subfatola(deecapacitacdo) e nas medidas da analise
descritivas obtidas por meio do calculo da médiadane desvio padrdo. Como
consequéncia dessa analise é possivel conhegapsde maturidade em cada um dos seis

fatores chaves do modelo tedrico de Rosemann, Die BrHuffner (2004).

4.2 Fator-chave alinhamento estratégico

Neste item foram analisadas as questdes relatvéast@-chavealinhamento
estratégicoque compreende as areas de capacitacao “planceib@ra dos processos”,
“capacidade de articulacdo entre estratégia e psosg “arquitetura de processos’,
“medi¢cBes dosutputsdo processo” e “clientes e partes interessadapnogsessos”.

A Tabela 2 detalha os resultados de média, modes@alpadrédo obtidos de
cada questdo com a consequente consolidacédo deimeddas cinco areas de capacitacao

do fator-chavelinhamento estratégico



75

Tabela 2 — Resultados do fator-chave alinhamentatégico.

Situagdo atual Situagdo desejada
Area de capacitagio 5 Adi Desvio 5 Desvio
Questdo  Média Moda . Questdo Média  Moda !
padrao padrao
Quest 1 2,39 3 1,12 Quest 1 4,33 5 0,87
Quest 2 2,63 3 1,39 Quest 2 4,47 5 0,85
Plano de melhoriade  Quest3 2,39 3 1,27 Quest3 4,39 5 0,85
processos
Quest 4 2,75 3 1,26 Quest 4 4,44 5 1,02
Média 2,54 3,00 1,26 Média 4,41 5,00 0,90
Articulacéo entre Quest5 2,63 3 1,25 Quest 5 4,34 5 1,04
estrategia e processos o516 2,84 3 1,25 Quest6 4,47 5 0,67
Quest 7 2,61 3 1,19 Quest 7 4,38 5 0,70
Quest 8 2,89 3 1,07 Quest 8 4,52 5 0,76
Quest 9 2,61 3 1,26 Quest 9 4,22 5 1,05
Quest 10 2,47 3 1,23 Quest 10 4,06 5 1,19
Quest 11 2,53 2 1,38 Quest 11 4,34 5 1,07
Quest 12 2,19 3 1,32 Quest 12 4,25 4 0,91
Média 2,60 2,88 1,24 Média 4,32 4,88 0,92
Quest 13 2,31 3 1,27 Quest 13 3,78 5 1,57
Quest 14 2,61 3 1,39 Quest 14 4,05 5 1,53
Arquitetura de Quest15 2,39 3 1,29 Quest15 4,06 5 1,40
processo
Quest 16 2,13 3 1,37 Quest 16 3,80 5 1,66
Média 2,36 3,00 1,33 Média 3,92 5,00 1,54
Quest 17 2,52 3 1,32 Quest 17 4,14 5 1,39
Quest 18 3,02 4 1,36 Quest 18 4,45 5 1,05
de processos Quest20 2,28 2 1,35 Quest 20 4,09 5 1,33
Quest 21 1,97 2 1,30 Quest 21 3,88 5 1,56
Média 2,58 3,00 1,34 Média 4,19 5,00 1,30
Quest 22 2,70 3 1,28 Quest 22 4,36 5 1,04
Clientes e partes Quest23 2,50 3 1,41 Quest23 4,03 5 1,36
interessadas nos
processos Quest 24 2,36 3 1,57 Quest 24 3,56 4 1,58
Média 2,52 3,00 1,42 Média 3,98 4,67 1,33

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No Grafico 8 € possivel perceber gegpsde maturidade em cada uma das 24
guestbes que compdem o fator-chave alinhamentaté&gito a partir de suas respectivas
médias.
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Gréfico 8 — Respostas médias por questéo do fasrecalinhamento estratégico.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que se refere a area de capacitdp&mno de melhoria de processos”’as
guestdes relacionadas a esse item apresentarara dedi41l na situacdo desejada e de
2,54 na situacéo atual. Esses resultados sugererasgrespondentes percebem iniciativas
gue abordam BPMM na organizacao e que esta degiestdatégia organizacional, estando
a organizacdo no nivel 2 (repetitivo). Porém aiégenssivel perceber que os respondentes
apontam a necessidade de um plano mais abrangemteniativas que possam ir ao
encontro das metas estratégicas priorizadas, defarse chegar ao nivel desejado que é o
nivel 4 (gerenciado).

Com relacdo a area de capacita¢@apacidade de articulacdo entre as
estratégias e 0s processosis questdes referentes a este item apresentararmaédia de
4,32 na situacdo desejada e de 2,60 na situacab Bases resultados sugerem que 0s
respondentes consideram importante a existénciaartieulacdo entre a estratégia
organizacional e 0s processos uma vez que 0s pox@® negdcio devem contribuir
diretamente para a estratégia, ou seja, nivel #erigmdo). No entanto a percepcdo dos
respondentes € que a organizacdo ainda passa petasras experiéncias e que esta
iniciando a construcéo dessa articulacéo, estaestadorma no nivel 2 (repetitivo).

A area de capacitacd@arquitetura de processos” apresentou uma média de
3,92 na situacdo desejada e de 2,36 na situacadb Base resultado demonstra que 0s
respondentes consideram que € necessario querazaig#o progrida saindo das primeiras
iniciativas de BPMM e comece a construir a capa@dde construir uma arquitetura de

processos bem definida e que esta reproduza clatarog principais processos existentes.
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O nivel desejado encontra-se entre os niveis 3(def e 4 (gerenciado). Percebe-se que
na situacdo atual a organizacdo esta em faselidiessa construgdo e que 0s primeiros
processos ja estdo documentados e ha um aumemovolyimento dos executivos e da
alta administragao.

No que se refere a area de capacitdg@dicdo dosoutputsde processos’a
média obtida na situacdo desejada foi de 4,19%tumacdo atual de 2,58. Esses resultados
mostram que apesar da organizacao ja dispor datimés preliminares de BPMM, ou seja,
encontrar-se no nivel 2 (repetitivo) os respondeagperam que ela seja capaz de avaliar a
atual performance dos processos, aproveitando oefib@s de ter BPMM fortemente
enraizado na estratégia e na melhoria da orgamizagde a situacdo desejada € o estagio 4
(gerenciado).

A area de capacitacdolientes e partes interessadas nos processasbteve
uma média na situacdo desejada de 3,98 e na situded2,52. Esses resultados
demonstram que para o0s pesquisados é suficienteaqgamanizacdo tenha foco no
gerenciamento das fases iniciais do estilo de dadaprocesso, utilizando 0s recursos
tecnologicos a seu favor, sendo o nivel desejadee evs niveis 3 (definido) e 4
(gerenciado). No entanto o resultado obtido nag#éa atual demonstra que a organizacao
ainda estd na fase inicial de documentacdo de ggosee reconhecimento da importancia
de BPMM, estando atualmente no nivel 2 (repetit®@) seja, € possivel perceber na
situacdo atual que ainda séo iniciais a constrdedestratégias relacionadas a individuos e
grupos de influéncia dagakeholders

O Gréfico 9 apresenta as meédias consolidadas do-daavealinhamento
estratégicq sendo que na situagdo atual a média € de 2,83 kuacédo desejada a média é

de 4,20. Para esse fator-chave, tem-sg@ajpde maturidade de 1,66.
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Gréfico 9 — Percepc¢do do fator-chave alinhamerttatégico.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir dos resultados encontrados no fator-ctfaliehamento estratégico”

€ possivel verificar que a area de capacitacdorsaiorgap € a que se refere galano de

melhoria de processos’com uma situacdo atual de 2,54, nivel 2 (repe)ite uma

situacdo desejada de 4,41, nivel 4 (gerenciado).

Analisando as unidades de contexto e de regis@esedtrevistas realizadas

com os diretores, verifica-se que had uma perceggigue existe um alinhamento da

estratégia com 0s processos, porém, este aindatemse em fase de desenvolvimento,

conforme demonstram transcri¢cdes abaixo.

A minha percepcao é que a gente precisa evolurhgum alinhamento parcial,

porque nossa estratégia a meu ver esta muito bfnidde a gente consegue, no
ambito do planejamento estratégico vé onde a ggrde chegar, até definir os

objetivos e os indicadores que a gente quer memsues na hora de desdobrar
pra execuc¢do da estratégia hagapai, uma falha. (DIRETOR 01).

Com relacdo ao alinhamento estratégico eu acregiite a empresa vem
evoluindo nos ultimos anos com relacdo a alinharseiss processos a sua
estratégia. Isso € uma questdo de longo prazo gempaesa vem tentando
amadurecer no seu corpo de gestores essa qUERRBTOR 02).

Vejo que a estratégia leva em consideracdo os gsose Se olharmos as
perspectivas, veremos 0S processos. Vemos procegsaonvencimento de
cliente ou de conscientizacdo ambiental de cligpdea ligacdo de esgoto, temos
um indicador que em certa medida, olha os procedsenecesséarios do
processo de implantagdo da rede, captacdo dososc@xecugdo da obra e do
convencimento da interligacdo a essa rede. Pergekoainda tem algumas
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falhas. A nossa dificuldade ndo esta no processgenar o resultado para a
estratégia. O processo esta correto. O que fatteosfios recurso para que se
identifique de forma mais clara o resultado. (DIRET04).

Enxergo algum alinhamento e o esfor¢o para promesse alinhamento. Mas
por motivos alheios, existem essas causas quezis V&0 S30 gerenciaveis,
dentro do setor que atuamos. Colocamos um proaasscé medido por um

determinado indicador. Existem falhas nos processpge causam o

desalinhamento. Vejo um esforco, um estudo, umaligéncia, por traz dos

processos e dos indicadores que os mede, masnexisteos fatores externos. Na
minha visdo, esse ambiente em que a empresa esidda ambiente legal,

também influencia nos processos. Sera que o pmcessela elege, ela o faz sob
os critérios que deveriam orientar essa exploraE&s@s critérios impactam nos
resultados e gestéo dos processos. (DIRETOR 06).

A percepcao do grupo diretores, apontada nas tiafes acima, corroboram
com a percepcao dos gestores de niveis de geesigserintendentes que ainda ha uma
lacuna existente entre o que seria a situacao ataaituacdo desejada da maturidade com
relacdo ao fator-chave alinhamento estratégico,arirpda analise de cada area de

conhecimento que compde esse fator-chave.
4.3 Fator-chave governanca em processos

Neste item foram analisadas as questfes relativdataer-chavegovernanca
em processogjue compreende as areas de capacitacdo “tomadiec@o em gestdo por
processos”, “papéis e responsabilidades nos prages&rticulacdo entre métricas e
performance dos processos”, “padrbes para a gpstaprocessos” e “controles da gestéo
por processos”.

A Tabela 3 detalha os resultados de média, modes@alpadrdo obtidos de
cada questdo com a consequente consolidacdo deimeddas cinco areas de capacitacao

do fator-chavegovernanca em processos

Tabela 3 — Resultados do fator-chave governangarecessos.

Situacgéo atual Situagdo desejada
Area de capacitagdo Questsio  Média Moda Desv~|o Questdio peédia Moda PESVio
padrao padréao
Quest 25 2,61 3 1,14 Quest 25 4,39 5 1,00
Tomada de decisdo em Quest 26 2,36 2 1,16 Quest 26 4,34 5 0,86
gestao por processos Quest 27 2,63 3 1,18 Quest 27 4,48 5 0,76
Quest 28 2,09 2 1,19 Quest 28 4,58 5 0,69
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Quest29 2,08 2 1,21 Quest29 4,39 5 0,79
Quest30 2,20 2 1,20 Quest30 4,33 4 0,76
Média 2,33 2,33 1,18 Média 4,42 4,83 0,81
) Quest 31 2,56 2 1,11 Quest 31 4,45 5 0,75
Papeis e
N Quest 32 2,58 2 1,27 Quest 32 4,31 5 0,96
responsabilidades nos
Quest 33 2,41 2 1,28 Quest 33 4,22 5 1,11
processos ) )
Média 2,52 2,00 1,22 Média 4,33 5,00 0,94
Articulagdo entre Quest34 2,31 2 1,41 Quest 34 4,05 5 1,33
métricas e performanceQuest 35 2,41 2 1,38 Quest 35 4,11 5 1,40
dos processos Média 2,36 2,00 1,39 Média 4,08 5,00 1,37
. . Quest36 2,70 3 1,24 Quest 36 4,30 4 0,87
Padrdes para gestéo
Quest37 2,42 2 1,29 Quest 37 4,33 5 0,93
por processos ) o
Média 2,56 2,50 1,27 Média 4,31 4,50 0,90
Quest 38 2,22 2 1,19 Quest 38 4,41 5 0,73
. Quest39 2,05 2 1,27 Quest39 4,31 5 0,83
Controles da gestéo
Quest40 2,17 2 1,16 Quest 40 4,42 5 0,96
por processos
Quest 41 2,08 2 1,24 Quest 41 4,33 5 0,94
Média 2,13 2,00 1,21 Média 4,37 5,00 0,87

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No Grafico 10 é possivel percebergapsde maturidade em cada uma das 17
guestdes que compdem o fator-chave governancaodegsios a partir de suas respectivas
médias.

Gréfico 10 — Respostas médias por questdo dodchtore governanca.
5

W Atual Desejada

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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No que se refere a area de capacitdt@mada de decisdo em gestdo por
processos; as questdes relacionadas a este item apresentaéda de 4,42 a situacéo
desejada e de 2,33 na situacdo atual. Esses demullemonstram que as decisdes que
guiam as ac¢Oes de forma a antecipar ou postergamada de decisdo com relagdo a
processos ainda encontram-se num nivel repetitwoseja, nivel 2 (repetitivo). Isso
significa que sdo realizadas as primeira inicigtivam relacdo a essa area de capacitacado
apesar de haver um reconhecimento da importandsPtM. Na percepcéo dos gestores,
a situacdo desejada pelos respondentes estar@onglda ao nivel 4 (gerenciado) de
maturidade, onde a orientacéo por processos &xigie um componente mandatario.

Com relagcdo a é&rea de capacitacgmpeis e responsabilidades nos
processos; as questdes correspondentes apresentaram uma deédj33 para a situacao
atual e de 2,52 para a situacdo atual. A partisedessultado é possivel afirmar que os
respondentes percebem que existem iniciativas pentom relagcéo a definicdo dos donos
dos processos, bem como uma definicdo inicial quastfuncdes e responsabilidades,
porém é possivel verificar que ainda existe umaed@gncia externa com relacdo a
expertiseem processos estando dessa forma no nivel atfep2titivo). A situacao
desejada seria estar no nivel 4 (gerenciado) oxideee minima dependéncia eepertise
externa.

A é4rea de capacitacatarticulacdo entre métricas e performance dos
processos’apresentou medias de 4,08 para a situacdo desef@@,36 nos resultados de
suas questdes. Isso demonstra que a percepcacesfmmndentes € que a organizacao
encontra-se no estagio 2 (repetitivo), ou sejigacfio necessaria entre a performance dos
processos com as metas estratégicas ainda enesendéiar- situacdo inicial, ndo havendo
uma relacdo de causa e efeito. Por outro ladofeepeio da situacdo desejada é que a
organizacdo mensure e avalie seu processo relaciois® com as metas estratégicas. A
situacdo desejada € que a organizacao alcanceldt(iyerenciado).

Com relacdo a area de capacitaydadroes para gestdo por processosé
possivel verificar, a partir dos resultados da pssg que a organizacdo encontra-se no
nivel atual 2 (repetitivo), ou seja, os padrbes @agestdo por processos ainda nao estédo
bem definidos e documentados. A percepcdo da &iudesejada € que a organizagdo

esteja no nivel 4 (gerenciado), onde existam @@®s para o estabelecimento de
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componentes da gestdo de processos como métesadgao de conflitos, estruturas de
recompensas e remuneragdo. As medias encontradasapaquestbes dessa area de
capacitacao forma de 4,31 para a situacéo desejde2,56 para a situacao atual.

Por fim, a area de capacita¢@ontroles da gestao por processosdpresentou
médias de suas respectivas questdes de 4,37 mta@aedo desejada e de 2,13 para a
situacdo atual. Esse resultado demonstra que anipagado encontra-se no nivel 2
(repetitivo) onde existem as primeiras tentativais enetodologias estruturadas e padroes
comuns. Porém a percepcdo de maturidade desejddagée a organizacdo alcance o
estagio 4 (gerenciado), onde existe um Centro deelEmcia de Gerenciamento de
Processos estabilizado que mantém os padrdes esquantroles da gestao por processos
sejam parte dos ciclos regulares da governancaP8&VBde forma a manter a qualidade e
0 curso dos principios da gestédo de processos.

O Grafico 11 apresenta as médias consolidadastalediaavegovernanca em
processossendo que na situacdo atual a média é de 2,35s#uacao desejada a média é
de 4,34. Para esse fator-chave, tem-sgajpde maturidade de 1,99.

Gréfico 11 — Percepgédo do fator-chave governangaamssos.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir dos resultados encontrados no fator-chdgevernanca em

processos”é possivel verificar que a area de capacitacdoraiorgap é a que se refere
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ao“controle da gestéo por processostom uma situacdo atual de 2,13, nivel 2 (repelitiv
e uma situacdo desejada de 4,37, nivel 4 (gerayciad

Analisando as unidades de contexto e de registssedtrevistas realizadas
com os diretores, verifica-se que ha& uma percemigiogque existem iniciativas de

governanca de processos, porém, existindo ainda mué se melhorar.

E um dos aspectos que tem que ser abordado na gestfirocessos, a empresa
ja possui diversos instrumentos que permitiam aeg@nca dos processos,
através de sistemas, normas, documentacdo dossposcale diversas formas
gue ela ja utilizada e isso agora recentemente cmwa lei das estatais e mesmo
de melhorias da empresa ser uma empresa de capégb tem uma série de
exigéncias com relagdo a governanca, tudo issofeemecendo esse modelo.
Mas recentemente a criacdo de uma estrutura prégrigovernanca, risco e
complianceque € mais uma etapa nesse processo de matupdadaelhorar

seus controles, 0 mapeamento a revisédo dos precessonscos. (DIRETOR 02).

Temos instrumentos de medida e controle dos prosepsrém nao rotineiros.
Por exemplo: a auditoria interna € um tipo de imagnto de controle para
identificar falhas nos processos, porém € pon{DdRETOR 04).

Eu acho que a governabilidade dos processos viagia estd centrada em uma
unidade da empresa, mas muitas vezes o operadondil a dia das pessoas,
elas ndo conseguem fazer esse controle de formasjuesultados aparegcam.
(DIRETOR 05).

O processo ndo tem uma governabilidade e assims@dmnsegue atingir os
resultados. A governanca que o estado imp&e, dpriprésetor. Existem
processos que interferem nos nossos processosdster que nds ndo temos
governabilidade. Processos que talvez, os meiasdafiessem ser controlados
pelo estado. (DIRETOR 08).

E possivel verificar, a partir da leitura das tcaigdes acima que a percepcao
dos gestores em nivel de diretor esta congruemteacpercepcdo dos demais gestores para
os quais foi aplicado o questionario estruturado.s€ja, percebe-se ugap no nivel de
maturidade atual em comparacao com o nivel de idate desejado com relacdo ao fator-
chave governanca de processos.

4.4 Fator-chave métodos em processos

Neste item foram analisadas as questdes relatvdatar-chavemétodos em
gestdo por processogue compreende as areas de capacitacdo “desenbdetagem de

processos”, “implantacdo e execucao de processowifrole e medicdo de processos”,
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“melhoria e inovacdo em processos” e “gerenciamelgoprogramas e projetos de
processos”.
A Tabela 4 detalha os resultados de média, modesealpadrédo obtidos de

cada questdo da area de capacitacdo do fator-oieteeos em gestado por processos

Tabela 4 — Resultados do fator-chave métodos enepsos.

Situagéo atual Situagdo desejada
Area de capacitagio 5 Adi Desvio = Desvio
Questdo  Média Moda . Questdo Média  Moda !
padrdo padrao
Quest 42 2,25 0 1,70 Quest 42 3,67 4 1,68
Desenho e modelagem Quest 43 1,89 0 1,56 Quest43 3,58 4 1,79
de processos o o
Média 2,07 0,00 1,63 Média 3,63 4 1,74
Quest 44 2,16 2 1,43 Quest 44 3,77 4 1,53
Implantagéo e Quest 45 2,34 3 1,41 Quest 45 3,86 4 1,46
execucgdo de processosQuest 46 2,36 2 1,36 Quest 46 3,92 5 1,49
Média 2,29 2,33 1,40 Média 3,85 4,33 1,49
_ Quest47 1,98 1 1,30 Quest47 3,98 5 1,32
Controle e medicédo de
Quest48 2,25 2 1,32 Quest48 4,00 4 1,31
processos ) o
Média 2,12 1,50 1,31 Média 3,99 4,50 1,31
o . Quest49 2,47 3 1,30 Quest 49 4,27 5 1,06
Melhoria e inovagao
Quest50 2,19 3 1,27 Quest 50 4,05 5 1,40
em processos ) o
Média 2,33 3,00 1,28 Média 4,16 5,00 1,23
) Quest51 2,36 2 1,33 Quest51 4,14 5 1,27
Gerenciamento de
] Quest52 2,17 2 1,27 Quest 52 4,03 5 1,33
programas e projetos
Quest53 2,14 2 1,19 Quest 53 4,08 5 1,30
de processos ) )
Média 2,22 2,00 1,26 Média 4,08 5,00 1,30

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No Grafico 12 é possivel percebergapsde maturidade em cada uma das 12
guestbes que compdem o fator-chave métodos emogestaprocessos a partir de suas

respectivas médias.
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Gréfico 12 — Respostas médias por questdo do datmre métodos.
5
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que se refere a area de capacitddéeenho e modelagem de processgs”
as questdes relacionadas a este item apresentaédia de 3,63 a situacdo desejada e de
2,07 na situacdo atual. Esses resultados demonsianos respondentes entendem que
seria necessario um nivel de maturidade em queganiaacdo combinasse diferentes
métodos de gerenciamento de processos e uso denértas elaboradas, sendo o ideal
apenas um estagio de maturidade de nivel 3 (dejinio entanto, os resultados da
situacdo atual encontrados mostram que a orgaoizagdontra-se num estagio de
maturidade de nivel 2 (repetitivo) e que seus gestpercebem que existem iniciativas
preliminares de utilizagdo de metodologias estadas e onde os padrbes sdo comuns.
Além disso, existe a utilizagdo de modelagens smgé processos.

A area de capacitac&onplantacdo e execucado de processos’s resultados
das questbes correspondentes, apontam para uma decdj85 para a situacdo desejada e
de 2,29 para a situacdo atual. No estagio de rdatlgiatual 2 (repetitivo), os gestores
percebem que a organizacdo ainda ndo consegue qumplantacdo e execucdo de
processos influenciem no ciclo de vida da gestieus métodos utilizados ndo conseguem

transformar modelos de processos em especificagtesutaveis. Porém, a maturidade
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almejada seria a que encontra-se no nivel 3 (definonde ja existe um foco no
gerenciamento das fases iniciais do estilo de ddprocesso.

Com relagcédo a area de capacitat@ntrole e medicdo de processos’as
médias das questbes relacionadas a este item @iar@se um resultado de maturidade
atual de 2,12 e de maturidade desejada de 3,98s BEs&dias sugerem que os respondentes
consideram ser importante que a organizacdo desejeel de maturidade 4 (gerenciado)
onde ha a exploracdo de métodos de controle nagegmos de negdcio. No entanto, o
resultado encontrado do nivel de maturidade ap@ita que a organizagdo encontra-se no
estagio 2 (repetitivo) onde existem as primeirasdtivas do desenvolvimento de padrdes
e onde a gestao dos riscos do processo ainda odteeem.

No que se refere a area de capacitag@shoria e inovacdo em processosds
resultados das médias das questbes apontam uma ma@dpercepcdo do nivel de
maturidade atual de 2,33 e de maturidade desemdal@. Esse resultado aponta que, de
acordo com a percepcao dos gestores que respondmyaquestionario, o nivel de
maturidade atual encontra-se no estagio 2 (rep@tiiemonstrando que ainda ndo existem
todos os métodos que facilitam o desenvolvimensordelhorias do processo de negdcio.
Porém, a maturidade desejada é o estagio 4 (gadeconde as organizacdes utilizam
abordagens como inovacao em processos, seis sigoteas ferramentas de gestao.

Por fim, a area de capacitac@erenciamento de programas e projetos de
processos”apresentou médias de 2,22 nas questfes paraagasitatual e de 4,08 nas
guestbes para a situacdo desejada. Esse resultadvangue para o0s gestores, a
organizacao ainda ndo apresenta uma avaliacadalde ¢ componentes necessarios para o
gerenciamento dos programas e projetos de processtendo no estagio atual 2
(repetitivo). Porém, a situacdo almejada para &ssa de capacitacdo € que a organizacao
atinja o estagio 4 (gerenciado) onde os componetidegerenciamento de processos
avaliem as diversas abordagens utilizadas nostpsajie processos.

O Grafico 13 apresenta as médias consolidadas tdodiaave métodos em
processossendo que na situacdo atual a média é de 2,als#uacdo desejada a média é

de 3,95. Para esse fator-chave, tem-sgajpde maturidade de 1,73.
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Gréfico 13 — Percepgéo do fator-chave métodos ecepsos.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir dos resultados encontrados no fator-cfavodos em processosé
possivel verificar que a area de capacitacdo color gap € a que se refere &ontrole e
medi¢c&o de processostom uma situacdo atual de 2,12, nivel 2 (repejittvuma situacao
desejada de 3,99, nivel 3 (definido).

Analisando as unidades de contexto e de registssedtrevistas realizadas
com os diretores, verifica-se que ha uma percegedpe existem algumas iniciativas com
relacdo ao fator-chave meétodos em processos, pagistindo ainda um gap entre a
situacdo que se deseja e a situacao atual. Issondean que a percepcao dos gestores com
nivel de diretor, estd congruente com a percepga@estores em nivel de superintendente
e gerente.

A empresa ja tem muitas coisas com relacdo a méNdlw sei ao certo se tudo
que a gente utilizada hoje é a melhor ferramentseoexistem outras que possam
trazer um resultado melhor. (DIRETOR 02).

As pessoas ndo conhecem o método profundamentgrd@sdimentos ndo
podem ser imutdveis. Eles tém que se adequar aexton as mudangas
ocorridas no ambiente. (DIRETOR 07).

Muitas vezes o processo estd bem modelado, maaswgtes, pra desenhar até
mesmo do processo, vocé vai precisar do input@miéipactada. As vezes néo é
uminput preciso porque muitas vezes as pessoas ndo ememtie 0s processos
estdo inseridos. (DIRETOR 08).
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4.5 Fator-chave tecnologia da informacéo

Neste item foram analisadas as questdes relatovést@-chaveaecnologia da
informacédo que compreende as areas de capacitacao “desembmetagem de processos”,
“implantacdo e execucdo de processos”, “controteedicdo de processos”, “melhoria e
inovacao em processos” e “gerenciamento de programpaojetos de processos”.

A Tabela 5 detalha os resultados de média, modes@alpadrdo obtidos de

cada questdo da area de capacitacdo do fator-tdfen@ogia da informacéao

Tabela 5 — Resultados do fator-chave tecnologiafdemacéo.

Situagéo atual Situagdo desejada
Area de capacitagéo 5 adi Desvio 5 Desvio
Questdo  Média Moda . Questdo pMédia  Moda !
padréao padréao
Quest 54 1,45 0 1,47 Quest 54 3,47 5 1,86
Desenho e modelagem Quest 55 1,63 0 1,45 Quest55 3,58 4 1,61
de processos o o
Média 1,54 0,00 1,46 Média 3,52 4,50 1,74
Quest 56 1,48 0 1,35 Quest 56 3,38 5 1,79
Implantagéo e
. Quest 57 2,31 2 1,55 Quest 57 3,92 5 1,43
execucao de processos ) _
Média 1,90 1,00 1,45 Média 3,65 5,00 1,61
Controle e medicdo de Quest 58 2,08 1 1,42 Quest 58 4,08 4 1,13
processos Média 2,08 1,00 1,42 Média 4,08 4,00 1,13
Melhoria e inovagdo  Quest59 1,95 1 1,40 Quest59 3,94 4 1,33
em processos Média 1,95 1,00 1,40 Média 3,94 4,00 1,33
Gerenciamento de Quest 60 2,38 2 1,27 Quest 60 4,30 5 0,92
programas e projetos Média 2,38 2,00 1,27 Média 4,30 5,00 0,92

de processos

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
No Grafico 14 é possivel percebergapsde maturidade em cada uma das 7

guestdes que compdem o fator-chave tecnologiafdariacéo a partir de suas respectivas

médias.
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Gréfico 14 — Respostas médias por questdo do ¢atre tecnologia da informacao.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que se refere a area de capacitddéeenho e modelagem de processes”
as questodes relacionadas a este item apresentadia de 3,52 na situacdo desejada e de
1,54 na situacdo atual. Esses resultados demongtranos respondentes almejam que a
organizacdo combine diferentes solu¢cdes de Tl @gerenciamento de processos e utilize
ferramentas mais elaboradas para desenho e moaetkgprocessos, sendo o ideal apenas
um estagio de maturidade de nivel 3 (definido).eNtanto, os resultados da situacao atual
encontrados mostram que a organizacdo encontrarseestagio de maturidade de nivel 1
(inicial) onde n&o existe nenhuma iniciativa de B®Mu estas sdo muito desordenadas e
desestruturadas.

A area de capacitac&onplantacdo e execucado de processoss resultados
das questbes correspondentes, apontam para uma decdj65 para a situacdo desejada e
de 1,90 para a situacdo atual. No estagio de rdatiei atual 1 (inicial), os gestores
percebem que a implantacdo e execucdo dos processda nao tem foco na
transformacdo automatizada e nem possui arquitetorigntadas a servico. Porém, a
maturidade almejada seria a que encontra-se nd Biyeefinido) onde ha uma maior
utilizacdo de tecnologias de entregas e comunicdge ®PMM.

Com relagcédo a area de capacitat@ntrole e medicdo de processos’as

médias das questbes relacionadas a este item @iar@ase um resultado de maturidade
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atual de 2,08 e de maturidade desejada de 4,08s Es=dias sugerem que os respondentes
consideram ser importante que a organizagédo desejeel de maturidade 4 (gerenciado)
onde ja existem solucdes para controle e mensurdedprocessos que facilitam o
gerenciamento de processos. No entanto, o resudiadontrado do nivel de maturidade
atual aponta que a organizacdo encontra-se noie@2a¢repetitivo) onde existem as
primeiras iniciativas do desenvolvimento de padéesde a gestdo dos riscos do processo
ainda n&do acontecem.

No que se refere a area de capacitdg@horia e inovacdo em processosds
resultados das médias das questbes apontam uma ma@dpercepcdo do nivel de
maturidade atual de 1,95 e de maturidade desem@s9d. Esse resultado aponta que, de
acordo com a percepcao dos gestores que respondmyagquestionario, o nivel de
maturidade atual encontra-se no estagio 1 (inideonstrando que ainda existem apenas
abordagens pontuais, com alto nivel de intervemgdonual. A maturidade desejada € o
estagio 3 (definido) onde as organizacbes ja atilizabordagens para inovacdo em
processos com suporte automatizado e ajustam osgsas de acordo com as mudancas
ocorridas no contexto organizacional.

Por fim, a area de capacitac@erenciamento de programas e projetos de
processos”apresentou médias de 2,38 nas questdes paraagasitatual e de 4,30 nas
guestbes para a situacdo desejada. Esse resultadvangue para 0s gestores, a
organizacao ainda nao dispde de ferramentas pggeeaciamento de projetos e programas
de processo, estando no estagio atual 2 (repétiRaém, a situacdo almejada para essa
area de capacitacdo é que a organizacao atinjgiced (gerenciado) onde existe a fusdo
das perspectivas de Tl e do negdcio em gerencianlerprocessos.

O Gréfico 15 apresenta as médias consolidadastdodaavetecnologia da
informacéo, sendo que na situacdo atual a média é de 1,8Gituacao desejada a média é

de 3,81. Para esse fator-chave, tem-sgajpde maturidade de 1,91.
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Gréfico 15 — Percepgéo do fator-chave tecnologiafdamacao.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir dos resultados encontrados no fator-chavecnologia da
informacdo” € possivel verificar que a area de capacitacdoncaimrgap é a que se refere
ao“controle e medicéo de processosftom uma situagdo atual de 2,08, nivel 2 (repejitiv
e uma situacéo desejada de 4,08, nivel 4 (gerayciad

Analisando as unidades de contexto e de registssedtrevistas realizadas
com os diretores, verifica-se que ha uma percegedpe existem algumas iniciativas com
relacdo ao fator-chave tecnologia da informacaoemp existindo ainda urgap entre a
situacdo que se deseja e a situacao atual. Issondtan que a percepcao dos gestores com
nivel de diretor, estd congruente com a percepga@estores em nivel de superintendente

e gerente.

Acho que tem algumas ferramentas que ja estdo sormais consolidados e que
tornam o processo mais eficiente e mais efetivos Etamos em processo de
transformacdo de migragdo do modelo em papel panadelo virtual e alguns
desses sistemas nao estao consolidados. (DIRETDR 03

Nossos processos sdo muito manuais. Isso geralddte, muito por conta da
capilaridade da nossa atuacdo, principalmente mxsegsos da operacao. Nao
temos ainda o suficiente em TI, mas temos muitgdacoMas o que temos,
poderiamos ser melhores se trabalhdssemos maiselggéincia dos nossos
nameros, nossos dados. NGs temos pequstaots em algumas areas, outras
mais avancadas. (DIRETOR 04).

A gente precisava de ETAs e ETEs automatizadasnfddor precisava de uma
estrutura minima de tecnologia. A nossa area defamtastica, mas no interior se
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vé uma empresa arcaica. Isso acaba consumindo esfid;o, muito energia pra
resolver de forma manual uma coisa que poderiafeita de forma mais
automatizada. A gente precisa investir nisso. (OIGR 01).

4.6 Fator-chave pessoas

Neste item foram analisadas as questdes relativdatar-chavepessoasque

compreende as areas de capacitacdo “habilidadesperié@ncias em processos”,

“conhecimento em gestdo por processos”, “educaca@prendizagem em processos’,

“colaboracéo e comunicacdo em processo” e “liddeagestdo de processos”.

A Tabela 6 detalha os resultados de média, modes@alpadrédo obtidos de

cada questao da area de capacitacdo do fator-phagseas

Tabela 6 — Resultados do fator-chave pessoas.

Situagéo atual

Situagdo desejada

Area de capacitagdo Questdo  Média Moda pesvio Questdo pedia Moda DESViO
padréao padréo
N Quest 61 2,67 2 1,07 Quest 61 4,47 5 0,71
Habilidades e
experiéncias em Quest 62 2,59 3 1,09 Quest 62 4,48 5 0,64
processos Média 2,63 2,50 1,08 Média 4,48 5,00 0,68
Quest 63 2,03 1 1,05 Quest 63 4,34 4 0,65
Conhecimento em Quest 64 2,42 2 1,15 Quest 64 4,31 5 0,69
gestao por processos Quest 65 2,36 2 1,21 Quest 65 4,36 5 0,65
Média 2,27 1,67 1,14 Média 4,34 4,67 0,66
Quest66 2,58 3 1,21 Quest66 4,36 5 0,70
Quest 67 2,58 2 1,21 Quest 67 4,39 5 0,70
Quest 68 2,28 2 1,06 Quest 68 4,38 5 0,77
Educacao e Quest 69 2,09 2 1,11 Quest 69 4,28 5 1,00
aprendizagem em Quest 70 2,06 2 1,08 Quest 70 4,27 4 0,86
processos Quest 71 1,89 2 1,17 Quest 71 4,16 5 1,10
Quest 72 2,03 2 1,39 Quest 72 4,08 5 1,30
Quest 73 1,77 0 1,54 Quest 73 3,73 5 1,69
Média 2,16 1,88 1,22 Média 4,21 4,88 1,02
Quest 74 2,75 3 1,14 Quest 74 4,44 5 0,64
Colaboragéo e Quest 75 2,36 2 1,03 Quest 75 4,50 5 0,69
comunicacao em Quest 76 2,55 3 0,96 Quest 76 4,36 5 0,86
processos Quest 77 2,48 2 1,04 Quest 77 4,47 5 0,69
Média 2,54 2,50 1,04 Média 4,44 5,00 0,72
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Quest 78 2,61 3 1,09 Quest 78 4,44 5 0,71
Lideres de gestdo de Quest 79 2,61 3 1,09 Quest 79 4,44 5 0,75
processos Quest 80 2,47 2 1,04 Quest 80 4,38 5 0,72

Média 2,56 2,67 1,07 Média 4,42 5,00 0,73

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No Grafico 16 € possivel percebergapsde maturidade em cada uma das 20

guestdes que compdem o fator-chave pessoas adestilas respectivas médias.

Gréfico 16 — Respostas médias por questdo do datre pessoas.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que se refere a area de capacitatf@@bilidades e experiéncias em
processos; as questdes relacionadas a este item apresentagédia de 4,48 na situacao
desejada e de 2,63 na situacdo atual. Esses desulteemonstram que o0s gerentes e
superintendentes desejam que a organizacdo temhi@ima dependéncia de expertise
externa, tendo as pessoas as habilidades e expasi@necessarias para a gestdo de
processos, sendo o ideal apenas um estagio deidadeirde nivel 4 (gerenciado). No
entanto, os resultados da situacdo atual encostradstram que a organizagado encontra-se
num estagio de maturidade de nivel 2 (repetitivijeoexiste uma dependéncia crescente
de expertise externa e onde stakeholdersenvolvidos ndo demonstram habilidades e
experiéncias abrangentes e profundas.

A é&rea de capacitac&oonhecimento em gestdo por processasépresentou

médias de suas questdes de 2,27 para o0 niveleati@k,34 para o nivel desejado. Esses
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resultados apontam que os respondentes percebemmato@idade atual no estagio 2

(repetitivo) significando que a organizacdo naosposonhecimento em gestdo por

processos consolidada e abrangente dos principiétieas de BPMM. J4 a maturidade

desejada pelos gestores em nivel de gerente argepdente € uma maturidade no estagio
4 (gerenciado) onde as pessoas da organizacamtéracgmento de métodos de gestao por
processos e tecnologia da informacédo e os impapieseles causam no resultado dos
processos.

No que se refere a area de capacitatgucacdo e aprendizagem em
processos’as médias das questdes referentes a este item 2pt&rpara a situacao atual e
de 4,21 para a situacdo desejada. Na visdo dosneksptes a organizagao néo dispde de
avaliacdo que mensure o nivel de aprendizagem rdgsamas educacionais, estando esta
no estagio 2 (repetitivo). No entanto, o desejondéuridade € que a organizacdo esteja no
nivel 4 (gerenciado), onde a educacdo e a aprgalizacm processos mensure o
comprometimento da organizagédo no desenvolvimema manutencdo das habilidades e
conhecimentos relevantes de processos.

A éarea de capacitacddcolaboragdo e comunicacdo em processqs”
apresentou médias das suas questdes de 2,54 paatuddade atual e de 4,44 para a
maturidade desejada. Esses resultados demonstranogjgerentes e superintendentes
desejam que haja colaboracdo e comunicacdo emspas;econsiderando a forma pela
qual individuos e grupos trabalham juntos parangla os resultados desejados nos
processos, sendo o desejado o nivel de maturidggirehciado). No entanto, a maturidade
atual encontra-se no estagio 2 (repetitivo) onddaanao existem iniciativas consolidadas
de avaliacdo dos padrdes de comunicacao enstakasholderslos processos.

A Ultima area de capacitacdo do fator-chpeesoa<t “lideres de gestao de
processos’que apresentou médias de suas respostas acereecdpgaio atual de 2,56 e de
percepcdo desejada de 4,42. Esses resultados deanoisie 0s respondentes classificam
a organizagcdo num estagio atual de maturidade del i pois consideram que a
organizacdo ja apresenta um aumento do envolvimelo® executivos e da alta
administracdo. Porém a percepcdo dos gerentes ezirggpdentes que responderam a
pesquisa € de que o nivel desejado de maturidagesti@ por processos seria a de nivel 4
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guando a vontade de as pessoas liderarem, assumésponsabilidades e serem
responsaveis pelo processo de negocio definenilo @éstgestao praticado.

O Grafico 17 apresenta as médias consolidadastdedaavepessoassendo
gue na situacao atual a média € de 2,36 e na &ituhlssejada a meédia € de 4,33. Para esse

fator-chave, tem-se ugapde maturidade de 1,97.

Gréfico 17 — Percepcéo do fator-chave pessoas.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

7z

A partir dos resultados encontrados no fator-chgwessoas” € possivel
verificar que a area de capacitacdo com nga@é a que se refere &oconhecimento em
gestéo por processostom uma situagao atual de 2,27, nivel 2 (repeldittvuma situacao
desejada de 4,34, nivel 4 (gerenciado).

Analisando as unidades de contexto e de registssedtrevistas realizadas
com os diretores, verifica-se que ha uma percegedpe existem algumas iniciativas com
relacdo ao fator-chave pessoas, porém, existimdaaimgap entre a situacdo que se
deseja e a situagdo atual. Isso demonstra queepgdo dos gestores com nivel de diretor,
esta congruente com a percepcao dos gestores ehueisuperintendente e gerente.

O processo de desenvolvimento das pessoas ainglapgogesso que vai exigir
um esfor¢o pra que isso seja uma cultura dentrendaresa: implementacéo e
desenvolver a gestdo pro por processos porqueféodamenta existe esforco,
insisténcia em capacitagdo, em desenvolvimentolg& gue leva tempo, leva
uma necessidade de treinamento constante, cag@ecitagstante e tem que ter

um periodo de maturacdo para que a empresa testhansaizado a cultura da
aprendizagem. (DIRETOR 02).

N&o ha capacitagcdo para os terceirizados, € dif@rilcausa da rotatividade. A
formacao do profissional em saneamento é importaotgue ndo temos como
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bons profissionais numa area especifica sem tecamhecimento do setor. A
gente precisa ter profissionais capacitados penelet o saneamento em todos 0s
aspectos, seus processos, 0 modelo de negécio qualité especifico.
(DIRETOR 03).

N&o temos um pessoal capacitado. Faz muita difaremire empregados
proprios e terceirizados. Na ponta, na operac@iotatividade das pessoas acaba
gerando essa problemética. Quando temos alguénuifd bem treinado e que
sai, a gente percebe uma ruptura e as coisas temg@rar. (DIRETOR 05).

O processo de comunicacdo é muito falho. A gentesedicomunica direito. E
gravissimo. A informac&o, mesmo que de forma errseldorna verdade. E uma
falha pelo atropelo de se realizar as coisas, pso ifala a comunicagao.
(DIRETOR 08).

4.7 Fator-chave cultura

Neste item foram analisadas as questdes relatvdatar-chavecultura que
compreende as areas de capacitacdo “capacidadead@ora mudangca no processo’,
“valores e crengas dos processos”, “atitudes e odmpentos em processos”, “atencao da
lideranca aos processos” e “redes sociais de gpetjmrocessos”.

A Tabela 7 detalha os resultados de média, modes@alpadrdo obtidos de

cada questao da area de capacitacdo do fator-chkwe .

Tabela 7 — Resultados do fator-chave cultura.

Situacgédo atual Situagdo desejada
Area de capacitacéo 5 Adi Desvio % . Desvio
Questdo  Média Moda . Questdo Média Moda !
padréao padréo
Quest 81 2,64 2 1,20 Quest 81 4,25 5 0,93
Capacidade de reacdo Quest 82 2,78 3 1,09 Quest 82 4,42 5 0,75
a mudanga nos Quest83 2,63 2 1,08 Quest83 4,34 5 0,74
processos
Média 2,6¢ 2,3 1,12 Média 4,34 5,0C 0,81
Quest 84 2,75 3 1,14 Quest 84 4,38 5 0,75
Valores e crencas nos Quest 85 2,66 3 1,22 Quest 85 4,28 5 0,97
processos Quest 86 2,53 2 1,19 Quest 86 4,25 5 1,08
Média 2,65 2,67 1,19 Média 4,30 5,00 0,93
) Quest 87 2,69 3 1,17 Quest 87 4,45 5 0,75
Atitudes e
Quest88 2,61 3 1,19 Quest 88 4,39 5 0,73
comportamentos em
Quest89 2,44 2 1,22 Quest 89 4,31 5 0,87
processos ) o
Média 2,58 2,67 1,19 Média 4,39 5,00 0,78
Atencdo das liderangas Quest 90 2,88 2 1,35 Quest90 4,53 5 0,87

ao0s processos Quest91 2,53 2 1,23 Quest 91 4,52 5 0,69
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Quest92 2,45 3 1,17 Quest92 4,59 5 0,61

Média 2,62 2,33 1,25 Média 4,55 5,00 0,72

Quest 93 2,23 1 1,34 Quest 93 3,97 5 1,38
Redes sociais de Quest 94 2,09 3 1,40 Quest 94 3,89 5 1,44
gestao por processos Quest 94 2,14 2 1,44 Quest 94 3,91 5 1,43
Média 2,16 2,00 1,39 Média 3,92 5,00 1,42

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No Grafico 18 € possivel percebergapsde maturidade em cada uma das 15

guestdes que compdem o fator-chave cultura a pler8uas respectivas médias.

Gréfico 18 — Respostas médias por questédo dod¢hatore cultura.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No que se refere a area de capacitdcdpacidade de reacdo a mudanca no
processo’, as questdes relacionadas a este item apresentaédia de 4,34 na situacao
desejada e de 2,68 na situacdo atual. Esses demulimonstram que os gestores que
responderam a pesquisa desejam que a organizdaeforeseptiva as mudancas que possa
ocorrer e interferir nos processos, sendo o iqeahas um estagio de maturidade de nivel 4
(gerenciado). No entanto, os resultados da situaté@al encontrados mostram que a
organizacdo encontra-se num estagio de maturidadenivkl 2 (repetitivo) onde a

habilidade de reagdo a mudanca dos envolvidos meegs0s ainda ndo foram totalmente
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desenvolvidas e dessa forma ndo tem uma atuacadafatas melhores iniciativas de
processos.

A érea de capacitac@ealores e crencas dos processosipresentou médias da
situacdo atual de 2,65 e de 4,30 da situacdo deseisses resultados apontam que a
organizacdo encontra-se num nivel de maturidadeptjtivo) onde ndo ha ainda uma
profundidade e abrangéncia do comprometimento aotestom os valores dos beneficios
da utilizacdo do BPMM. No entanto, os gestores &@mrgue a situacdo desejada seria a
gue se encontra no estagio 4 (gerenciado) ondealoges e crencas dos processos esta
totalmente em consonancia com o pensamento orgeatpdocessos dentro da organizacao.
Nesse estagio, os membros da organizacdo enxeayfomiha como eles sdo executados.

No que se refere a area de capacitd@@itudes e comportamentos em
processos’apresentou médias de 2,58 para a situacao atiea#le89 na situacdo desejada.
Significa dizer que os respondentes apontam quganizacdo encontra-se num nivel de
maturidade atual 2 (repetitivo) pois ha um nivelrdeonhecimento da importancia de
BPMM porém ainda ndo ha um comportamento adequadodanca. Ja o nivel desejado
encontra-se seria 0 estagio 4 (gerenciado) ondeoogportamentos necessarios para a
promoc¢ao de melhorias nos processos existem as#ed preponderantes para a avaliacdo
da cultura para processos.

Com relagcdo a area de capacitatd@encao da lideranca aos processosi
média obtida na situacdo atual foi de 2,62 e nmdo deseja a media foi de 4,55. Com
esses resultados, os respondentes enquadraranardzaggio no nivel de maturidade 2
(repetitivo) pois apesar do aumento do envolvimeletexecutivos e da alta administracao,
a organizacdo ainda ndo existe um alto grau deg@teempreendido a processos. Ja a
maturidade desejada seria a de nivel 4 (gerencadi® a lideranca da organizacdo estaria
num nivel mais elevado de comprometimento com &ggmr processos.

A é&rea de capacitacdoedes sociais de gestdo por processosipresentou
média na situacdo atual de 2,16 e média da situdedejada de 3,92. O resultado da
situacdo atual mostra que a organizacdo encontrersestagio 2 (repetitivo) pois nao
existem ainda iniciativas relacionadas a ferransede&acomunicacéo social para apoiar 0s

processos. A situacdo desejada seria que a organizstivesse no estagio 3 (definido).
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Nesse estagio as redes sociais de gestdo por goecssmpreendem as possibilidades de
melhoria da comunicacdo da gestédo por processos.

O Grafico 19 apresenta as médias consolidadastdiedaavecultura, sendo
gue na situacao atual a média € de 2,54 e na &ituhlgsejada a meédia € de 4,30. Para esse

fator-chave, tem-se ugapde maturidade de 1,76.

Gréfico 19 — Percepgéo do fator-chave cultura.
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MUDANCAS NOS PROCESSOS EM PROCESSOS PROCESSOS PROCESSOS
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B Atual Desejada

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir dos resultados encontrados no fator-chaudtura” € possivel
verificar que a area de capacitacdo com mgap é a que se refere ‘atencdo das
liderancas aos processostom uma situacdo atual de 2,62, nivel 2 (repelitey uma
situacdo desejada de 4,55, nivel 4 (gerenciado).

Analisando as unidades de contexto e de registssedtrevistas realizadas
com os diretores, verificou-se que ha uma percepedque existem algumas iniciativas
com relagdo ao fator-chave cultura, porém, existmdda ungap entre a situacdo que se
deseja e a situagdo atual. Isso demonstra queepgdo dos gestores com nivel de diretor,
esta congruente com a percepc¢ao dos gestores ehtaisuperintendente e gerente.

Ha uma evidente horizontalizacdo, talvez até ideelf mas dentro dessa
horizontalizacdo dos processos, as areas acabanddidechadas em pequenos
pedacos dos processos, sem entender como ela pdderamn o processo, sem
entender porque o insumo que ela recebe ndo éotdo firando resistente as

mudangas que possam ser necessarias para melhgarcesso de gestédo.
(DIRETOR 06).
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Quem esta mais perto do furacdo, ou quem tem a de&odo, ou quem esta
mais envolvido, a grande maioria tem se engajasie esforgado e reavaliado o
processo. A gente percebe a mudanga acontecermuigass pessoas que hao
estdo muito envolvidas diretamente ficam resistende essas mudancgas.
(DIRETOR 01).

A gente ndo tem cultura de ver o processo fragrdent¢aresolver a minha parte
eu “estou livre”. Ndo tenho a preocupacgdo com o.t&a vejo em processos, em
varios niveis, na definicAo das normas que a g&rne a gente ndo tem
empoderamento de algada. (DIRETOR 03).

4.8 Andlises estratificadas

Além das andlises de cada fator-chave, foram g&iagos outros resultados a
partir da combinacdo de informagdes socio-demag&fdos questionarios da pesquisa
guantitativa. Essas outras analises tem como wbjetimplementar a analise principal dos

seis fatores-chave de maturidade em gestdo poegeos.

4.8.1 Percepcéo dos fatores-chave por cargo

Essa andlise teve como objetivo verificar se existéerencas entre a percecao
dos gerentes e superintendentes com relacéo aidaaleiratual e desejada em gestéo por
processos e se essas diferencas sao responsdwsiggpsencontrados nos resultados dos
fatores-chave. Os resultados dessa analise apontgue ndo existem diferencas
significativas entre a percep¢do dos gerentes ercepcdo dos superintendnetes, capazes
de interferir no resultados geral da pesquisa. dianéa percepc¢ao atual dos gerentes foi de
2,34 e a dos superintendentes ficou em 2,52. dé&cegcdo desejada dos gerentes teve uma
média de 4,13 e a percepcao desejada dos supdenten 4,48. As médias dgapsforam
de 1,79 e 1,96 para os gerentes e superintendesgpectivamente. A Tabela 8 demonstra
esses resultados.
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Tabela 8 — Percepcéo dos fatores-chave por cargo.

Gerentes Superintendentes
Fator-chave Situacéo Situacéo Gap Situagéo Situagéo Gap
atual desejada atual desejada
Alinhamento estratégico 2,51 4,16 1,65 2,61 434 731,
Governanca 2,28 4,27 1,99 2,57 4,57 2,00
Métodos 2,14 3,82 1,68 2,48 4,40 1,92
Tecnologia da informagéo 1,80 3,65 1,84 2,23 439 152
Pessoas 2,36 4,26 1,91 2,36 4,57 2,21
Cultura 2,50 4,22 1,72 2,66 4,57 1,90
Média 2,34 4,13 1,79 2,52 4,48 1,96

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir dos resultados demonstrados na Tabelad@sgivel supor que tanto os
respondentes com nivel de gerente quanto os respi@sdem nivel de superintendentes,
enguandram a organizacdo com uma maturidade atusdreo do estagio 2 (repetitivo) e
desejam uma maturidade no estagio 4 (gerenciadogndo portanto, uma congruéncia
com relacdo as percepcao de todos os respondentes.

Segundo a pecepcédo dos gerentes, o fator-chavenesongap de maturidade
é o fator-chavégovernanca” e para os superintendentes o mgiap esta no fator-chave
“pessoas” JA 0 menorgap tanto para 0 grupo gerentes quanto para O grupo
superintendentes esta no fator-ch@alshamento estratégico”.

4.8.2 Percepcao dos fatores-chave por local dedéata

Foram verificadas também a percepcao dos respayjetiferenciando aqueles
gue trabalham na capital do Estado e 0os que exesaems atividades no interior, com o
objetivo de identificar possiveis diferencas decgepcdo quanto ao nivel de maturidade
atual e desejada de gestéo por processos. Assr@atidas da percepcao da situacao atual
foram de 2,31 para os respondentes lotados naakep, 78 para os respondentes lotados
no interior do Estado. As médias obtidas da peé&mpesejada foram de 4,21 e 4,16 para
lotados na capital e lotados no interior, respaatiente. Ogapstiveram media de 1,90 na
percepcao dos lotados na capital e de 1,39 napggreelos lotados no interior. A Tabela 9
apresenta os resultados dessa analise.
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Tabela 9 — Percepcéo dos fatores-chave por lodatalgio.

Capital Interior
Fator-chave Situacéo Situacéo Gap Situagéo Situagéo Gap
atual desejada atual desejada
Alinhamento estratégico 2,48 4,22 1,74 2,88 4,09 211,
Governanca 2,28 4,35 2,07 2,73 4,26 1,53
Métodos 2,10 3,90 1,80 2,89 4,22 1,33
Tecnologia da informagéo 1,78 3,79 2,01 2,59 3,90 /321
Pessoas 2,32 4,36 2,04 2,61 4,18 1,57
Cultura 2,48 4,31 1,83 2,90 4,24 1,34
Média 2,31 4,21 1,90 2,78 4,16 1,39

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Com esses resultados, os respondentes lotados pital caelassificam a
maturidade da organizacdo como estando no estagiepetitivo), assim como o0s
respondentes lotados no interior. Com relacdo andatle desejada tanto os lotados na
capital quanto os lotados no interior do Estadegen que a organizacdo atinja o estagio
4 (gerenciado).

Segundo a pecepcao dos respondentes lotados nal,capiator-chave com
maior gap de maturidade é o fator-chaigovernanca” e para os lotados no interior o
maior gap esta no fator-chavpessoas” Ja o menogap tanto para o grupo lotado na
capital quanto para o grupo lotado no interior esth fator-chave“alinhamento
estratégico”.

4.8.3 Percepcdo dos fatores-chave por area de &oac

A Ultima estratificacdo feita a partir das inforidag socio-demograficas, foi
com relacdo a area de lotacdo dos respondentesuestiapario estruturado. Esses
respondentes foram classificados com relacdo asnseg areas de atuacdo: operacional,
comercial e administrativa/financeira. As médiasidats da percep¢éo da situagdo atual
foram de 2,54 para os respondentes que atuam @ ofperacional, 3,05 para 0s
respondentes que atuam na area comercial e degpdra6os respondentes que atuam na
area administrativa/financeira. As médias obtidaspdrcepcdo desejada foram de 4,29,

4,16 e 4,17 para 0s que atuam na area operacigoaiercial e administrativa,
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respectivamente/financeira. @apstiveram média de 1,74 na percepcdo dos que ataam n
area operacional, de 1,12 para os que atuam nz@mezcial e de 2,00 para os que atuam

na area administrativa/financeira. A Tabela 10 sgmta os resultados dessa analise.

Tabela 10 — Percepcgao dos fatores-chave por arataaeio.

Operacional Comercial Administrativo/Financeiro
Situagdo Situacdo G Situagdo Situacao G Situagdo Situacao
a a

Fator-chave

p Gap
atual desejada atual desejada atual desejada

Alinhamento 2,68 4,32 1,64 3,29 4,08 0,78 2,32 4,15 1,83
estratégico
Governanca 2,41 4,34 1,93 2,85 4,26 1,41 2,22 4,342,13
Métodos 2,48 4,20 1,71 2,85 3,99 1,14 1,94 3,78 418
Tecnologia da 2,42 4,03 1,62 2,24 3,57 1,33 1,52 3,71 2,19
informacgéo
Pessoas 2,44 4,38 1,95 3,15 4,36 1,21 2,18 430 2 21
Cultura 2,73 4,23 1,49 3,28 4,34 1,07 2,29 434 42,0
Média 2,52 4,29 1,74 3,05 4,16 1,12 2,16 4,17 2,00

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Com esses resultados, os respondentes que atuarareaa operacional
classificam a maturidade da organizacdo como estaondestagio 2 (repetitivo), assim
como os respondentes que atuam na area adminatiiatinceira. J4 os respondentes que
atuam na &rea comercial, classificam a organizegé&w estando no estagio 3 (definido).
Com relacdo a maturidade desejada tanto os lotadodrea operacional, comercial e
administrativa/fincanceira, desejam que a orgadzatinja o estagio 4 (gerenciado).

Segundo a pecepcao dos respondentes que atuarmanap&racional, o fator-
chave com maiogap de maturidade é o fator-chaVf@essoas” Para os respondentes que
atuam tanto na area comercial quanto na area atraiiia/financeira o fator-chave com
maiorgap de maturidad é o fator-chatgovernanca”. J& 0 menogap tanto para o grupo
gue atuam na area comercial quanto para o grupatgaea area administrativa/financeira
esta no fator-chav&linhamento estratégico”. Ja para os que atuam na area operacional o
menorgap de maturidade esta no fator-chdgeltura” .

Essa diferenca de percepcdo entre grupos diferéiatesrganizacdo também

pode ser verificada na pesquisa de Alshathry (2@L&ndo seus resultados mostraram que
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existe uma variabilidade notavel na percepcédo del BEntro de grupos funcionais das

organizacdes estudadas.

4.8.4 Percepcao geral por area de capacitacao

Foi realizada também uma analise quanto a percegei@b dos respondentes
por area de capacitacado relacionadas aos cinae$atbave de maturidade em gestéo por
processos. Com essa analise foi possivel conhsecgams de maturidade em gestdo por

processos de cada uma das 30 areas de capacikataioela 11 apresenta os resultados.

Tabela 11 — Percepgao geral por area de capacitagao

Area de capacitagcdo Situagdo Situacdo Gap
atual desejada

Controles de gestao por processos 2,13 4,37 2,24
Tomada de decisdo em gestao por processos 2,33 4,42,09
Conhecimento em gestdo por processos 2,27 4,34 2,07
Educacéo e aprendizagem em processos 2,16 4,21 2,04
Controle e execugédo de processos (TI) 2,08 4,08 2,00
Desenho e modelagem de processos (TI) 1,54 352 8 19
Melhoria e inovagdo em processos (Tl) 1,95 3,94 1,98
Atencdo das liderangas aos processos 2,62 4,55 1,93
Gerenciamento de programas e projetos de proc€B3os 2,38 4,30 1,92
Colaboragéo e comunicagao nos processos 2,54 4,44 91 1
Controle e execugédo de processos 2,12 3,99 1,88
Plano de melhoria de processo 2,54 4,41 1,87
Gerenciamento de programas e projetos de processos 2,22 4,08 1,86
Lideres de gestdo de processos 2,56 4,42 1,85
Habilidade e experiéncia em processos 2,63 4,48 1,84
Melhoria e inovagdo em processos 2,33 4,16 1,83
Papéis e responsabilidades nos processos 2,52 4,33,81
Atitudes e comportamentos em processos 2,58 4,39 81 1,
Redes sociais de gestdo por processos 2,16 3,92 1,77
Padréo para gestao por processos 2,56 4,31 1,75
Implantagéo e execucgdo de processos (TI) 1,90 3,651,75
Capacidade de articulagdo entre estratégia e pmces 2,60 4,32 1,73

Articulagdo entre métricas e performance dos pemses 2,36 4,08 1,72
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268 ,34 4 1,66

Valores e crengas nos processos 2,65 4,30 1,66
Medicao doutputsdos processos 2,58 4,19 1,61
Arquitetura de processos 2,36 3,92 1,56
Implantagéo e execugdo dos processos 2,29 3,85 1,56
Desenho e modelagem de processos 2,07 3,63 1,55

Clientes e partes interessadas nos processos

252 98 3 1,46

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O Grafico 20 demonstra agaps por area de capacitacdo, considerando o

intervalo que compreende os 5 niveis de maturidadegestdo por processos. A partir

dessa grafico é possivel visualizar que a areapacitacdo que apresenta o majap de

maturidade écontrole de gestdo por processosa qual compreende uma das areas de
capacitacao do fator-chagevernanca J4 a area de capacitacdo que apresentou im&nor
de maturidade foiclientes e partes interessadas nos processas’qual esté relacionada

ao fator-chavalinhamento estratégico

Gréfico 20 — Percepgédo geral por area de capacitaca
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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4.9 Percepcao geral por fator-chave

A Ultima analise realizada foi com relacdo a pegé@epdos gerentes e
superintendentes no que se refere a maturidadeeatiesejada por fator-chave de forma
consolidada. Essa analise foi necesséaria como fdense atingir aos objetivos especificos,
quais sejam:

a) OE 1 Identificar o fator-chave com maigap de maturidade em gestao por

processos;

b) OE 2 Identificar o fator-chave com mergap de maturidade m gestao por

processos.
Além dos obijetivos especificos, por meio da an@lsesolidada dos resultados
dos fatores-chave, foi possivel confirmar ou nabip&teses da pesquisa quais sejam:
a) HL O maiorgap, comprando o nivel de maturidade atual e o nieel d
maturidade desejado em gestdo por processos, emsenho fator-chave
“pessoas” que apresenta maturidade de nivel dglpic

b) H2 O menorgap comprando o nivel de maturidade atual e o nieel d
maturidade desejado em gestdo por processos, emsenho fator-chave
“tecnologia da informac&o” que apresenta maturidkdeivel 3 (definido).

A Tabela 12 apresenta os resultados por fator-chave

Tabela 12 — Percepcao geral por fator-chave

Fator-chave Situagéao atual Situagéo desejada Gap
[ Alinhamento estrategico 2,53 4,20 1,|65
| Governanca 2,35 4,34 1,997
Métodos 2,21 3,95 1,73
Tecnologia da informagéo 1,90 3,81 1,91
Pessoas 2,36 4,33 1,97
Cultura 2,54 4,30 1,76
Média 2,31 4,15 1,84

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O Gréfico 21 demonstra @aps por fator-chave, considerando o intervalo que

compreende o0s 5 niveis de maturidade em gestgur@uessos.
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Gréfico 21 — Percepcéo geral por fator-chave.
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

E possivel verificar que o fator-chave que apresentaiorgap de maturidade
em gestdo por processos, comparando a percepcab eata percepcdo desejada dos
gestores da organizacéo, objeto de estudo, fabo-¢have'governanca”.

O estagio de maturidade atual, de acordo com &jpefio dos respondentes, foi
0 estagio 2 (repetitivo) com uma média de 2,39 ddaturidade desejada para esse fator,
seria o nivel 4 (gerenciado), com uma média de. 4,34

Esse resultado foi levantado a partir da analispesdguisa quantitativa a qual
foi realizada por meio da aplicacdo de instrumeottstruido por Araujo (2011), o qual foi
desenvolvido baseando-se no modelo tedrico de RoserDe Bruin e Huffner (2004).

Os resultados da pesquisa de Araujo (2011), tande@nonstraram que o fator-
chave com maiorgap de maturidade em gestdo por processos foi o ¢thiave
“governanca”, quando se pesquisou 0 nivel de maturidade endi@@str processos em
umaholdingdo setor elétrico brasileiro.

Dewi, Wibowo e Leander (2015), ao pesquisareammoditiesagricolas,
verificaram que o fator-chavégovernanca” encontrava-se também no estagio 2

(repetitivo).
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Os resultados da pesquisa demonstram que a orgamizpublica de
saneamento ainda esta dando os primeiros passosenmt@o de viabilizar padrdes
necessarios para a gestdo por processos, de formmellor controla-los e como
consequéncia promover a articulacdo entre méteaperformance dos processos. Além
disso ainda nao existe uma clara definicio e edecuwpnsistentes dos processos
relacionados a tomada de decisdo em BPMM. Somesssaa caracteristicas, o fato de que
a organizacao ainda necessita especificar de folana os papeis e responsabilidades com
0 objetivo de que haja um maior envolvimento desoaisstakeholderslos processos.

Ja o fator-chave que apresentou menopalede maturidade em gestdo por
processos foi o fator-chav@alinhamento estratégico”, com umgap de 1,66 entre a
percepcado atual que atingiu média de 2,53 e ac8ibudesejada que atingiu uma média de
4,20.

Esse resultado demonstra que a organizacdo destja mum nivel de
maturidade 4 (gerenciado) onde ja existe um cedércexceléncia que dé suporte ao
gerenciamento de processos, com 0 objetivo de ikzdalpadroes de processos. Além
disso ha uma exploracdo nos métodos de contr@enelbgias nos processos de negdcio.
Num nivel gerenciado de maturidade a organizacdo ten processo formal de
gerenciamento de processos alinhado a estratégiaipacional.

No entanto, a percep¢do atual dos respondentesam@se a organizacao
encontra-se no estagio 2 (repetitivo) de maturidadesse estagio, o alinhamento
estratégico ainda ndo é visto como um elo de lmya&cdre as prioridades da organizagéo,
0S processos que permitem a continuidade do negoamacdes efetivas de melhoria da
performance.

Dewi, Wibowo e Leander (2015), também perceberammival de maturidade
atual no estagio 2 (repetitivo) para o fator-chi@lmhamento estratégico”, quando foram
pesquisadas empresasodenmoditiesagricolas.

Janssen e Revesteyn (2015) ao estudarem estudtafses Baixos e Portugal,
verificaram que a maturidade de BPMM tem um efedsitivo significativo o desempenho
da organizacéo, ou seja, a medida que a maturaladenta, a performance da organizagao
também aumenta de forma significativa. Isso sigaiflizer que quando ha essa melhoria

na performance, o alinhamento estratégico exisfea de processo.
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Na proxima sec¢do serdo feitas as conclusbes edevagdes finais na medida
em que sera discutido o alcance ou ndo dos objeegpecificos propostos para esta

pesquisa. Em seguida, sera verificada se as hggpeepostas serdo ou ndo confirmadas.
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5 CONCLUSOES

A gestéo por processos vem a cada dia, tomandgespa organizacdes na
forma pela qual estas definem seus modelos deogestétilizacdo dessa metodologia se
contrapde ao modelo de gestdo funcional onde predoma existéncia de “silos” que
dificultam o trabalho mais colaborativo e em rede.

A maturidade da organizagdo quanto a utilizagdmddelos de gestdo vem a
cada dia sendo tema de interesse dos gestoresampug esses Sa0 0S responsaveis por
promover o engajamento das equipes para que osvobj@stratégicos organizacionais
sejam alcancados.

Investigar essa maturidade da gestdo em uma empibtiaa de saneamento
pode trazer respostas para as possiveis lacungmgsam ser encontradas na forma como
a organizacao planeja suas ac¢oes, controla seultades, gere suas equipes e sua cultura
organizacional. Além disso, a utilizacdo dos mésodoas ferramentas de tecnologia da
informacgdo existentes podem também ser oportursdddemelhoria dos processos de
negécio de empresas onde seu principal produtailbonipara a melhoria da saude e
gualidade de vida das pessoas.

Nesse sentido foi realizado estudo em uma emprabicp do Nordeste
brasileiro com o objetivo de se identificar gaps existentes entre o nivel de maturidade
atual e o nivel de maturidade desejado em gesta@rpoessos. Para que esse objetivo
pudesse ser alcancado, foi realizada uma pesqtilsmndo o método misto. Para a
pesquisa quantitativa foi realizado um censo conpdoo0s gestores da organizacao
ocupantes de cargo de gerentes e superintendente, total de 64 gestores que
responderam um questionario estruturado desenwolp@t Aradjo (2011) a partir do
modelo tedérico de Rosemann, De Bruin e Huffner £200a pesquisa qualitativa foi
realizada uma entrevista semiestrutura com todgesi®res ocupantes do cargo de diretor
na organizacao.

Os resultados da pesquisa realizada em uma enpuibkea de saneamento do
Nordeste brasileiro mostraram que h&4 uma concor@a@lus grupos que participaram da
pesquisa quantitativa (gerentes e superintendeatda)pesquisa qualitativa (diretores), no
gue se refere a necessidade da organizacdo carquistnivel de maturidade elevado em

gestdo por processos. Essa percepcdo pode saniddribo esforco da lideranca em
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perceber a importancia do desenvolvimento de umtridade da gestdo, através da
implantacdo de diversas praticas que possam comtpéra este crescimento.

Para os fatores-chave “governanca”, “pessoas”,tdrll e “alinhamento
estratégico”, o nivel de maturidade desejado festagio 4 (gerenciado). Para os fatores-
chave “tecnologia da informacéo” e “métodos” a mdade desejada ficou no nivel 3
(definido).

Esses resultados demonstram que, apesar de ewigtigativas que poderiam
ser desenvolvidas de forma a elevar o nivel de ndatle da organizacéo para o estagio 5
(otimizado), ndo foi encontrada nenhuma evidén@a respostas tanto quantitativas,
guanto qualitativas, que apontem para o deseje dbegar nesse estagio.

Essa percepcéo corrobora com o que explica RosenmaniiBruin e Power
(2006) quando dizem que o nivel mais alto de niade € o estadgio 5, porém esse néo é
necessariamente o nivel de maturidade que todasgasizacBes necessitam e almejam.
Essa definicdo quanto ao nivel de maturidade, dewsiderar aspectos como o contexto
onde a organizacao esta inserida, seus objetisags#ricoes relacionadas ao seu negocio,
dentre outros aspectos.

Quanto ao objetivo geral, a proposta era investigajaps existentes entre o
nivel de maturidade atual e o nivel de maturidaekejddo em gestdo por processos em
uma empresa publica de saneamento.

Para o alcance desse objetivo geral, foi necesg@npor trés objetivos
especificos, quais sejam:

OE 1 Identificar o fator-chave com maigap de maturidade em gestdo por
processos;

OE 2 Identificar o fator-chave com mengap de maturidade em gestdo por
processos;

OE 3 Identificar oggapsde maturidade a partir de estratificacbes com slado
demogréficos.

Com relacdo ao objetivo especifi@El, a partir dos resultados da pesquisa
quantitativa, foi possivel identificar como fatdrave com maiogap de maturidade o fator

‘governancga’.
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O fator-chave governanca compreende o entendinuenttecessidade de uma
prestacdo de contas relevante e transparente, na@d@ de decisdo e do processo de
recompensa que guiem as decisbes estratégicas gmnizacdo. Os resultados
demonstraram que para esse fator-chave os resgeadeom nivel de gerentes e
superintendentes néo identificaram uma maturidaderelacdo aos aspectos de tomada de
deciséo nos processos, da definicdo clara dospapeisponsabilidades nos processos, da
articulacdo entre métricas e performance dos psosesdos padrbes para gestdo por
processos e dos controles necessarios para unda gestprocessos eficiente.

A percepcdo € de que a empresa encontra-se atdalmen estagio 2
(repetitivo) quando a organizacdo ainda ndo ap@ves beneficios de ter BPMM
fortemente enraizado na estratégia de melhoriargnizacdo. No entanto, esses gestores
entendem que a maturidade ideal seria a que satesmem estagio 4 (gerenciado) quando
ja existem diversas iniciativas para estabilizag@ontrole dos processos, com grande uso
da tecnologia da informacéo apoiando essas iniamti

Com relacdo ao objetivo especifiCi2, analisando os resultados da pesquisa
guantitativa, foi possivel identificar como fatdrave com menogap de maturidade o
fator “alinhamento estratégico”.

O fator-chave alinhamento estratégico compreenééo ale ligacdo entre as
prioridades da organizacdo, 0s processos que genrsila continuidade e as acdes efetivas
gue colaborem com a melhoria necesséaria para aondenperformance organizacional.
Esse alinhamento é necessario uma vez que os poscesntribuem diretamente para a
estratégia assim como a estratégias incorporammageaténcias dos processos.

A percepcao dos respondentes € de que a organipasdoi uma maturidade
neste fator que se enquadra no estagio 2 (redtitima vez que a empresa vem passando
pelas primeira experiéncias de BPMM, comecandorstngr uma capacidade de gerir
processos e aumentando o numero de pessoas (igrasabrganizacdo através de seus
processos.

Ja a percepcédo de maturidade desejada é que azaggmalcance o nivel 4
(gerenciado), quando a organizacdo podera se bemefie uma gestdo orientada para
processos e este como componente mandatorio. Netégio sdo consolidadas as

iniciativas de gestao por processos.
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Por fim, com relacdo ao OE 3, analisando os redndtastratificados a partir da
combinacdo com os dados demograficos pesquisadpssoaisa, percebe-se que ha uma
divergéncia entre percepcdes de maturidade quamdorssiderada fatores como: cargo,
local de lotacdo, area de atuacdo e area de cagwit(alinhamento estratégico,
governanca, métodos, tecnologia da informacaoppess cultura).

Entende-se, dessa forma, que os objetivos da pestpuam alcancados, uma
vez que foi possivel identificar ggpsde maturidade em gestéo por processos, bem como
conhecer qual fator-chave apresentou o ngagre qual fator-chave apresentou megap
de maturidade, além de se conhecer a percepcaide@msio variaveis demograficas.

Confrontando com as entrevistas dos diretoresssiyel perceber que ha uma
congruéncia entre a percepcao desses gestores ercepgio dos gerentes e
superintendentes que responderam ao questiondridgueado. Em todos esses niveis de
gestores, € claro verificar que a organizacdo adadapesar de ter algumas iniciativas de
gestdo por processos, ainda necessita desenvaveabdidades e métodos necessarios,
utilizar as tecnologias disponiveis e atuar fortetmena lideranca de forma que com a
implantacdo dessas melhorias, seja possivel a rmeelho nivel de maturidade em gestéo
por processos.

Em seguida serdo revisitadas as hipoteses levantmta a pesquisa, quais
sejam:

H1 O maiorgap, comparando o nivel atual e o nivel desejado daridade em
gestdo por processo, encontra-se no fator-chawsdps”, que apresenta uma maturidade
de nivel 1 (inicial);

H2 O menorgap, comparando o nivel atual e o nivel desejado deridade
em gestdo por processo, encontra-se no fator-cttaeeologia da informacdo”, que
apresenta uma maturidade de nivel 3 (definido).

Com relagdo a hipoteddl, os resultados da pesquisa ndo confirmam essa
hipétese uma vez que o fator-chave que apresentoaiar gap de maturidade foi o fator-
chave“governanca”.

Com relacao a hip6tesé2, os resultados da pesquisa também nao confirmam
essa hipotese uma vez que o fator-chave que aprsasemenomgap de maturidade foi o

fator-chavéalinhamento estratégico”.
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Por fim, resgatando a questdo da pesdlgeais os gapsde maturidade em
gestdo por processo de uma empresa publica de samemto?” € possivel responde-la
através dos resultados levantados.

Pode-se supor que para todos os fatores-chavegtospao modelo tedrico de
Rosemann, De Bruin e Huffner (2004), existgapsde maturidade uma vez que ha uma
diferenca entre o que se percebe como maturidasigjadia e 0 que se percebe como
maturidade atual.

De forma consolidada, a organizacédo apresentogajrde maturidade de 1,84,
estando enquadrada pelos respondentes no estagiaatnivel 2 (repetitivo) e no estagio
desejado no nivel 4 (gerenciado).

Uma organizacdo que se enquadra num estagio deidaaie 2 (repetitivo)
apresenta como caracteristicas predominantes:

a) Primeiros processos documentados;

b) Reconhecimento da importancia de BPMM,;

¢) Aumento do envolvimento dos executivos e da altaiidtracao;

d) Uso extenso de modelagem simples com repositériplss;

e) Primeiras tentativas com metodologias estruturadzsirdes comuns;

f) Dependéncia crescente de expertise externa.

Essas caracteristicas apontam que a organizacaqregnedido, passando
pelas primeiras experiéncias de BPMM e esta condecanconstruir a capacidade de
BPMM, aumentando o niumero de pessoas que aval@gaaizacdo sob a perspectiva de
processos.

O estagio 4 (gerenciado), desejado pelos respoesjespresenta as seguintes
caracteristicas:

a) Existéncia de um centro de exceléncia de gerenacimde processos

estabilizado que mantém os padrdes;

b) Exploragdo de métodos de controle e tecnologiaprozessos de negdcio;

¢) Fuséo das perspectivas de Tl e do negdcio em genesrato de processos;

d) Métodos e tecnologias amplamente aceitos;

e) Efeitos integrados de gerenciamento de processos;

f) Orientagdo por processos como componente mandatorio
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g) Continuagéo e consolidag&o das iniciativas do psue

h) Minima dependéncia de apoio externo.

Essas caracteristicas demonstram que organiza¢c@e®rguadram-se nesse
estagio de maturidade 4 (gerenciado) aproveitambeaseficios de ter um BPMM
fortemente enraizado na estratégia e esses b@esefiontribuem diretamente para os
processos de melhoria continua da organizacao.

Analisando todos os resultados da pesquisa, évebgarceber que, apesar do
maior gap de maturidade ter sido encontrado no fator-cligegernanca”’, o fator-chave
gue apresentou o menor de nivel de maturidade dtiab fator “tecnologia da
informacdo”, com uma média da situacdo atual de 1,90, enqudmra organizacdo no
estagio 1 (inicial) de maturidade. Esse tambénoftiator-chave que apresentou o menor
nivel de maturidade desejada, uma vez que os résptas da pesquisa quantitativa,
entendem que apenas o estadgio 3 (definido) semassério para esse fator, nesta
organizacao, apresentando uma média de 3,81.

Todas as analises e resultados da pesquisa perqpitera organizacao tenha
subsidios que contribuam para a elaboracdo de amo plle melhoria de gestdo por
processos, pois todos os resultados encontramisatifemdos, facilitando assim, a
identificacdo das reais necessidades percebidas gestores, respondentes da pesquisa.

Some-se aos resultados da pesquisa quantitatiyagresp¢des coletadas por
meio da entrevista realizada com todos os diretdee®rganizacdo, onde sdo expostas
lacunas que precisam ser eliminadas de forma acgeoper uma maior maturidade da
gestao.

As conclusbes deste estudo ndo podem ser gendedjzgois estdo
relacionadas com caracteristicas particulares desganizacdo e dos gestores que
participaram da pesquisa. No entanto, caberia unoflamplamento maior quanto a
percepgao dos gestores em confronto com a percefgc@otros grupos de gestores que
também estdo no dia a dia com a gestdo por pragessmo trabalhadores de linha de
producéo, que lidam diariamente com a execucapuessos.

Os resultados encontrados apontam para uma grandade na maneira de
perceber dos gestores que responderam ao questiertiuturado e aos que participaram

da entrevista semiestruturada. Nesse sentido,esfutlros podem ampliar a abrangéncia
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da pesquisa, replicando a metodologia para inastg mesmos itens do questionario
estruturado e as mesmas categorias de andlise teas empresas de saneamento basico
em outros estados ou regides brasileiras.

Pesquisas dessa natureza permitirdo comparar esasvpercepcdes quanto a
maturidade em gestdo por processos através desaveombinacdes, como regido x
regido, empresa publica x empresa privada, denito Além disso, seria possivel
também a aplicacdo da mesma pesquisa com grupmdad®radores terceirizados que tem
um impacto direto na execucdo dos processos emipagées desse setor.

Também se deve buscar analisar outros modelos ipag&mais como
empresas privadas de outros segmentos de formaliaraa variabilidade da percepcéo de
maturidade em comparacao com empresas publicahéharé interessante se pesquisar a
maturidade comparando empresas publicas de umaaresgado a fim de verificar se 0 os
modelos utilizados de funcionamento organizaciceah, alguma influéncia na maturidade
da gestéo de processos.

Apés analisar todos esses resultados, entendeestoigum atingidos todos os
objetivos, geral e especificos, bem como foi pedsigrificar se as hip6teses levantadas no
inicio da pesquisa, se confirmaram ou ndo. Tamégnossivel utilizar todos os resultados
desta pesquisa como subsidio para a proposicamaegenda estratégica que tenha como
objetivo a aumento da maturidade da gestdo da iaeggio, objeto de estudo, por meio da
implementacdo de acbes que tragam resultados para gestdo por processos implantada
desde 2013, possa alavancar resultados para gegstrarganizacional.
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APENDICE — ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Sexo: Escolaridade

() Médio/Técnico ( ) Graduacao
( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Especializacdo ( ) Mestrado
() Doutorado

Lotacao: Idade:
() Capital ( ) Interior anos
Cargo: Area de atuacao:
() Superintendente () Administrativa/Financeira
( ) Gerente () Operacional
() Comercial
Remuneracdo Média: Tempo de Empresa:
() Até R$5.000,00
() De R$5.000,01 a R$7.000,00 anos

() De R$7.000,01 a R$10.000,00
() Acima de R$10.000,00

1 Apresentacéo do entrevistador
2 Apresentacao dos objetivos da pesquisa

3 Fator-chave “alinhamento estratégico”

3.1 Como se da o alinhamento das acbes de gestimgquessos com o plano estratégico,
de forma a permitir o alcance dos objetivos organanais? Considerar aspectos como:
melhoria dos processos, como a arquitetura doegsos se articulam com a estratégia e
como as partes interessadas nos processos temesagsidades atendidas e seus pontos de
vista considerados;

4 Fator-chave “governanca de processos”

4.1 De que forma ocorre a governanca de processgeense refere a tomada de deciséo na
gestdo por processos, a definicdo dos papéis ensmplidades, a articulagdo entre as

métricas dos processos e 0s resultados dos mesmasice os padrbes e controles sdo

realizados?

5 Fator-chave “métodos”
5.1 Quais os métodos utilizados para desenho, ege®, implantacdo, execucdo,
controle, medicdo, melhoria e inovacao dos proesso

6 Fator-chave “tecnologia da informacao”
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6.1 Como a tecnologia da informacao é utilizada paalizar o desenho, a modelagem, a
implantacao, a execucéo, o controle, a medicaellhama e inovacdo dos processos?

7 Fator-chave “pessoas”

7.1 Como a lideranca é capacitada e como ela term capacidades desenvolvidas, de
forma a colaborar para a implantacdo dos processtiizando elementos como a
colaboracédo e a comunicagdo em processos?

8 Fator-chave “cultura”
8.1 Quais os elementos da cultura organizacioriatferem positiva e negativamente na
gestao por processos?
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ANEXO - PRATICAS DE GESTAO POR PROCESSOS

Programa de Pés-Graduagdo em

@ UNIVERSIDADE = -
.l-:L < /,_, FEDERAL DO CEARA ) ¢ [ C Administragdo e Controladoria

Mestrados Académico e Profissional

[ i

Prezado(a) Senhor(a),

Vocé esta sendo convidado (a) a responder uma ipasspbre a situacao atual e a
situacdo desejada das praticas de gestdo por poscetilizadas pela sua empresa. Esta
pesquisa ir4 subsidiar o desenvolvimento da Dms&ot do Mestrado Profissional em
Administracdo e Controladoria que tem como titdkTURIDADE EM GESTAO POR
PROCESSOS EM UMA EMPRESA PUBLICA DE SANEMAMENTO .

A pesquisa tem como objetivo investigar gaps de maturidade em gestdo por
processos atraves da identificacdo do nivel deridatie atual e desejado em gestdo por
processos em uma empresa publica de saneamenia @& lestratégia), que contribuira
para a empresa alcancar sua visdo de futuro, apdbizum diagndstico, com vistas a
analisar a lacuna existente, esbo¢cando os prisgpablemas e os esfor¢cos sugeridos para
gue a organizagdo venha a atingir a maturidadejadimena gestdo por processos. Esta
pesquisa poderda ser reaplicada futuramente, am@tisande houve avancgos ou retrocessos.

Por possibilitar a construcdo de organizagfes dgess, integradas e flexiveis, a
gestdo por processos transformou-se em vantagenpetitwa para as organizagdes
contemporaneas, e, a0 mesmo tempo, objeto desséeaeadémico.

Foram selecionados 0s gestores da organizacdo nass nde gerentes e
superintendentes, tendo em vista que todos mankgnma relacdo com a gestdo por
processos da sua empresa. Desta forma, sua calabarasta pesquisa é muito importante
e fundamental. Todas as informacdes prestadas semdgideradas confidenciais. Os
resultados da pesquisa serdo sempre apresentadfmnue consolidada, de modo a
impossibilitar qualquer identificagdo de respostdsviduais.

Agradecemos sua colaboracdo com esta pesquisandssta disposicao para
guaisquer esclarecimentos através do telefone 85%8-1268 (Josestenne Bezerra do
Amaral).

Cordialmente,

Josestenne Bezerra do Amaral
Mestranda

Prof. Dr. Augusto Cezar de Aquino Cabral
Orientador da Pesquisa
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QUESTIONARIO DE PESQUISA — PRATICAS DE GESTAO POR P ROCESSOS

Prezado(a) Senhor(a),

Esta pesquisa tem o objetivo de avaliar as pratieagestdo por processos na empresa em
gue vocé atua. Nao serd necessario identificgpes@m para melhor apreciacdo do tema,
solicitamos que as perguntas abaixo sejam respasmdid

Sexo: Escolaridade

() Médio/Técnico ( ) Graduacao
( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Especializacdo ( ) Mestrado
() Doutorado

Lotacao: Idade:
() Capital ( ) Interior anos
Cargo: Area de atuacao:
() Superintendente () Administrativa/Financeira
( ) Gerente () Operacional
() Comercial
Remuneracdo Média: Tempo de Empresa:
() Até R$5.000,00
( ) De R$5.000,01 a R$7.000,00 anos

() De R$7.000,01 a R$10.000,00
() Acima de R$10.000,00

Analise as questfes, considerando a situacao dduaplicacdo das praticas de gestao por
processos na empresa, e a situacado desejadad@ dstratégia da empresa) para atingir sua
visdo declarada de futuro. Utilize a escala abaixaso seja necessario, utilize o espaco no
final para comentarios.

SITUACAO ATUAL SITUACAO DESEJADA SIGNIFICADO

N&o se aplica/ndo sei

0 0
responder

1 1 Iniciativas pontuais
2 2 Baixa aplicacao
3 3 Média aplicacao
4 4 Alta aplicagcéo
5 5 Aplica-se totalmente
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] . SITUACAO SITUACAO
FATOR-CHAVE ALINHAMENTO ESTRATEGICO ATUAL DESEJADA
PLANO DE MELHORIA DE PROCESSOS 1/2]3]4 1]2]3]4]5

1 Existe um plano de melhoria de processos que r@anga
todas as iniciativas de gestdo por processos deesmp

2 O plano de melhoria de processos é totalmenbtemrldo a
partir da estratégia organizacional

3 O plano de melhoria de processos fornece infoiemg
sistematicas de suas metas de melhoria

4 As iniciativas de melhoria de processos contribde formal
clara para as metas estratégicas prioritarias

CAPACIDADE DE ARTICULAGCAO ESTRATEGICA E
PROCESSOS

5 E constatada a contribui¢cdo direta dos procetsoggdcio
para o sucesso da estratégia organizacional

6 Os objetivos estratégicos incorporam clarameste a
competéncias dos processos

7 Os processos impactados por mudangas na estratégi
organizacional séo facilmente identificados

8 Os processos que representam potenciais gardyalos
execucgdo da estratégia organizacional sdo facibnent
identificados

9 A estratégia organizacional é desenhada a padir
competéncias dos processos

10 A estratégia é revista continuamente, a paasr d
competéncias dos processos

11 S&o utilizados meios para identificar os prazesgie terag
prioridade na utilizacdo de recursos escassosgdquan o
caso

12 S&o realizadas comparacdes do desempenho desgre
internos com os de outras empresas do setor (paxes
finalisticos), ou com empresas internacionais @ssos de
gestdo ou de suporte)

ARQUITETURA DE PROCESSOS

13 A arquitetura de processos representa 0 maisiaiel de
habilitacdo dos processos de negdcio

14 A arquitetura de processos esta definida degform
detalhada, reproduzindo com clareza os principaisgssos
existentes

15 A arquitetura de processos é derivada de umaampl
entendimento da organizagéo, sob o ponto de wsta d
processos

16 A arquitetura de processo tem sido utilizadacam dos
principais panoramas de processos, fornecendoto pen
partida para analises mais detalhadas

MEDICAO DOS OUTPUTS(SAIDAS) DE PROCESSOS

17 H& um entendimento bem definido detputsdos
processos e dos indicadores chave de performariis)(K
relacionados

18 Os objetivos estratégicos sao transformados etasm
especificas dos processos, através dos indicaduaes de
performance, facilitando o controle efetivo dosgessos

19 Séo utilizados indicadores chave de performeglegantes|
e de diferentes naturezas, incluindo financeiraantjtativos,

qualitativos e baseados em tempo e, em alguns,casos
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dependentes dos direcionadores estratégicos (p@Eassos
especificos, utilizados para acompanhar a exealggao
estratégia da organizagao)

20 S&o utilizado, também, indicadores chaves dernpeance
relacionados a confiabilidade do processo, venficese os
outpusdos processos seguem os padries estabelecidos

21 Sao utilizados, também, indicadores chave denpeance
relacionados a flexibilidade do processo, conferiada
capacidade de adaptagéo a eventuais mudancgas nao
programadas

CLIENTES E PARTES INTERESSADAS NOS
PROCESSOS

22 A estratégia de gesté@o por processos esté déirdwan as
prioridades atuais dos clientes-chave e de ouads®
envolvidas (alta administra¢do, acionistas, governatros)

23 S&o considerados os pontos de vista externdsesenho
dos processos

24 As partes interessadas externas tém influénbie ©s
desenhos de processos

FATOR-CHAVE GOVERNANCA DE PROCESSOS

TOMADA DE DECISAO EM GESTAO POR
PROCESSOS

25 Estao definidos com clareza, e sao aplicadesnpesa 0S|
processos de tomada de deciséo da gestéo por gveces

26 A execucéo dos processos de tomada de decigfsti®
por processos € ampla e consistente, permitindo gaiagdes
necessarias em circunstancias antecipadas ou guasr

27 Séao claramente definidas as responsabilidadesrala de
decisdo na gestdo por processos

28 Hé rapidez na tomada de decisdo por processEmmasa

29 Ha grande capacidade organizacional para inflaea
alocacao de recursos ao processo de mudanga

30 Ha grande capacidade organizacional para inflaea
reacdo da organizacdo ao processo de mudanga

PAPEIS E RESPONSABILIDADES NOS PROCESSOS

31 Sao amplamente praticados na empresa 0s papéis e

responsabilidades relacionados a gestao por pas;esstandd
todos definidos de forma clara e especifica, dasdéstas até
os donos de processos, incluindo o Escritério dedsos e as
Comités relacionados

32 Ha defini¢do clara e especifica dos papéis e
responsabilidades dos processos decisorios dats)égs)
relacionado(s) a gestéo por processos, sendogascom
regularidade

33 Ha um relatério bem definido da estrutura deéfsag
responsabilidade de cada papel da gestao por poxes

ARTICULACAO ENTRE METRICAS E
PERFORMANCE DOS PROCESSOS

34 Sao utilizados, em toda a empresa, processesifisps
para coletar as métricas requeridas dos processos

35 Sao utilizados processos para mensurar a retfgdo
desempenho dos processos com as metas estratégicas
(comparando as métricas coletadas aos objetivos de
performance estabelecidos)
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PADROES PARA GESTAO POR PROCESSOS

36 H& a coordenagéo de todas as iniciativas déaapsr
processos da organizagao

37 As diretrizes definidas para o estabelecimeato d
componentes da gestdo por processos, como métricas,
resolucao de conflitos, estruturas de recompensa e
remuneracgao, sdo praticadas em toda a organizagao

CONTROLES DA GESTAO POR PROCESSOS

38 Sao aplicados ciclos regulares de controle didade da
gestao por processos em todas as iniciativas dessos da
empresa

39 Sao aplicados ciclos regulares de controle dautaacéo
dos principios de gestao por processos em todagidivas
de processos da empresa

40 H& gerenciamento efetivo do cumprimento dosGeeadde
processos em toda a empresa

41 Ha gerenciamento efetivo do grau de cumprimeoato
padrdes da governanca de processos, como meicdeajm
comportamentos desejados

FATOR-CHAVE METODOS

DESENHO E MODELAGEM DE PROCESSOS

42 Sao empregadas técnicas definidas de modelagem d
processos para identificar e contextualizadas cetoate
processo atual (AS IS)

43 Sao empregadas técnicas definidas de modelagem d
processos para identificar e contextualizadas cetoate
processo futuro (TO BE)

IMPLANTACAO E EXECUCAO DE PROCESSOS

44 Sao empregados métodos relacionados a fase de
implantacdo e execucédo de processo, auxiliando na

transformacéo dos modelos em especificacdo degmoseue
possam ser implantados e executados

45 S&o empregados métodos relacionados a comunidasé
modelos de processos

46 Sao empregados métodos de escalonamento, geates
0s responsaveis pelas atividades nos processiiafao a
execugao

CONTROLE E MEDICAO DE PROCESSOS

47 Sdo empregados métodos que orientam a coletadds
relacionados ao controle de processos (por exempbos ou
erros) em toda a organizagao

48 Sao empregados métodos que orientam a coletadds
relacionada a medigéo da performance dos procdasos
organizacao

MELHORIA E INOVACAO EM PROCESSOS

49 Sao empregados métodos que facilitam o desemasito
de melhorias em processos

50 Sdo empregados métodos que facilitam a utilzeed
abordagens como inovagdo de processos, seis sgna,

GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS E PROJETOS
DE PROCESSOS

51 Sao usualmente utilizadas abordagens de gemegwia de
projetos nos processos da organizagao

52 Sao usualmente utilizadas abordagens de genesritias
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dos programas de processos da organizagao

53 Sao aplicadas abordagens de gerenciamento dangaud
nos projetos ou programas de processos da organizag

FATOR-CHAVE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

DESENHO E MODELAGEM DE PROCESSOS

54 H4 derivagdo automatica de modelos de procesgastir
delog files(arquivos que registram a¢des de um sistema)

55 Ha suporte geral de ferramental para modelagendlése
de processos de negdcio (ex. animagéo e simulagao d
processos)

IMPLANTACAO E EXECUCAO DE PROCESSOS

56 E realizada a transformagéo automatizada delosde
processos, em especificacdes de processos quempsssa
implantados e executados

57 A execucédo dos processos é baseadaahflow (fluxos
de trabalho automatizados) ou solugdes correletaso
sistemas de gerenciamento de documentos ou atgaget
orientadas a servigo (SOA)

CONTROLE E MEDICAO DE PROCESSOS

58 S&o empregadas solucgfes tecnolégicas para leoaitro
mensuragdo de processos, que facilitam o gerenciarde
escalonamento (semi)automatico nos processosameato
de exceg0es, o fluxo de trabalho automatizadcswealizacdo
da performance (ex. painéis de bordo) e o conbasezado em
arquivos de registrddg fileg de processos

MELHORIA E INOVACAO EM PROCESSOS

59 S&o utilizadas ferramentas de suporte autondatizara a
geracao de processos de negdcio aprimorados, ugtargj
processos de negoécio continuamente, com base ernigasi
no contexto dos processos

GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS E PROJETOS
DE PROCESSOS

60 S&o utilizadas ferramentas para gerenciamento de
programas e projetos de processos, que facilitgestio do
dia-a-dia desses programas e projetos

FATOR-CHAVE PESSOAS

HABILIDADES E EXPERIENCIA EM PROCESSOS

61 As partes interessadas envolvidas nos procpssssem
habilidades abrangentes considerando as exigéuenias
atuacdo em cada papel exercido nos processos

62 As partes interessadas envolvidas nos procpssssem
experiéncia profunda, considerando as exigénciasgiaacao
em cada papel exercido nos processo

CONHECIMENTO EM GESTAO POR PROCESSOS

63 Os principios e préaticas de gestéo por processns
conhecidos em profundidade por toda a organizagao

64 Existe entendimento da gestéo por processdseh n
organizacional, incluindo conhecimento dos métada
tecnologia da informacao relacionados

65 Existe entendimento, a nivel organizacional,idgectos
decorrentes da gestao por processos no resultadurooesso
empresariais

U7y

EDUCACAO E APRENDIZADO EM PROCESSOS

66 Existe comprometimento da organiza¢do no
desenvolvimento dos conhecimentos e habilidadesastes
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de processos

67 Existe comprometimento da organiza¢do na magéiben
dos conhecimentos e habilidades relevantes degzose

68 A extensao atual dos programas educacionaisodegs0s
€ adequada as necessidades da empresa

69 A frequéncia atual dos programas educacionais de
processos € adequada as necessidades da empresa

70 Os programas educacionais de processos abraodara
organizagao

71 Os programas educacionais de processos saoaahsog
bem-sucedidos, segundo a avaliagdo do nivel dedipegem
dos participantes

72 Os instrutores dos programas educacionais @essos
possuem qualificacdo diferenciadas no mercado

73 Os programas de certificacdo em gestdo por gsose
possuem qualificacdo diferenciada no mercado

COLABROACAO E COMUNICACAO NOS
PROCESSOS

74 O trabalho conjunto de individuos e grupos, éndo
alcancar os resultados desejados nos processus pratica
comum nha organizagdo

75 Ha um alto grau de comunicacéo entre as partes
interessadas dos processos

76 Cada processo é mapeado e analisado em coppmto
todas as partes interessadas

77 Cada processo € bastante disseminado entreasgastes
interessadas

LIDERES DE GESTAO DE PROCESSOS

78 Os colaboradores da organizacdo demonstramdeodta
liderar e assumir responsabilidades nos processnegbcio

79 As habilidades desejadas de lideranga sé@o esigich um
nivel satisfatério nos processos

80 O estilo desejado de gestdo dos processos @dexem um
nivel satisfacdo

FATOR-CHAVE CULTURA

CAPACIDADE DE REACAO A MUDANGCA NOS
PROCESSOS

81 A organizacao apresenta-se receptiva para angagda
demonstrando propenséo a aceitar e a adaptamsedancas
NOS Processos

82 As pessoas que atuam nos processos demonstram
habilidade de atuagdo com foco nos melhores irgesedos
processos

83 Os envolvidos nas fronteiras dos processos detnaom
habilidade de atuacéo com foco nos melhores irgeseos
processos

VALORES E CRENCAS DOS PROCESSOS

84 Os membros da organiza¢do entendem 0s proassos
forma como s&o executados

85 A organizagéo, como um todo, possui crencasoees
comuns dos papéis da gestao por processos

86 A organizac¢édo, como um todo, possui crencasoees
comuns dos beneficios da gestao por processosifidolsua
longevidade, expressa pela profundidade e abraizgéac
comprometimento constante)
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ATITUDES E COMPORTAMENTOS EM PROCESSOS

87 Os envolvidos na gestao por processos sentem-se
impulsionados a questionar as praticas existeatpartir do
potencial de melhoria dos processos

88 O relato atual do desempenho dos processos
organizacionais demonstra atitudes e comportanpargitivos
dos envolvidos na gestao por processos

89 O relato atual do desempenho dos processos
organizacionais demonstra atitudes e comportanpargitivos
das partes afetadas pela gestdo dos processos

ATENCAO DA LIDENRANCA AOS PROCESSOS

90 Os executivos seniores demonstram comprometingent
atencao aos processos e a gestao por processos

91 E empreendida atengdo aos processos em toddgeas
hierarquicos da organizagao

92 Héa qualidade em todos os niveis de liderangaielos nos
processos organizacionais

REDES SOCIAIS DE GESTAO POR PROCESSOS

93 As comunidades da pratica de gestao por praeesso
exercem influéncia na organizagéo

94 Sao utilizadas técnicas de redes sociais degsos na
organizacao

95 As redes informais de gestao por processos sao
reconhecidas e utilizadas na organizagéo

COMENTARIOS




