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RESUMO 

 

As organizações maduras seguem padrões e operacionalizam de maneira sistematizada em seus 

processos, resultando em eficiência operacional e vantagem competitiva. Os métodos 

desenvolvidos para avaliar a maturidade de processos estão vinculados intrinsecamente aos 

conceitos que caracterizam organizações maduras, permitindo às organizações o acesso a 

metodologias que auxiliam na avaliação dos seus processos e na implantação de melhorias. 

Nesta perspectiva, o objetivo deste estudo de caso é avaliar a maturidade de processos de uma 

empresa prestadora de serviços de telecomunicações. Para a pesquisa foi utilizado o método 

PEMM (Process Enterprise Capability Model), propostos por Michael Hammer que realiza a 

análise da maturidade de processos a partir dos viabilizadores de processos e das capacidades 

organizacionais. Para a coleta de dados foram utilizados questionários, nos quais os resultados 

podem variar entre os níveis P0 e P4 para viabilizadores de processos, e entre os níveis E0 e E4 

para as capacidades organizacionais. Os níveis de maturidade atingidos pela organização foram 

P0 e E0. Na pesquisa foram identificados os fatores potenciais e os inibidores do nível de 

maturidade organizacional, além de propor ações para promover o desenvolvimento da 

maturidade organizacional e elevar os níveis atuais. 

 

Palavras-chave: Gestão de Processos, Maturidade de Processos, Process Enterprise Maturity 

Model, PEMM. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

 

Mature organizations follow standards and operationalize their processes in a systematic way, 

resulting in operational efficiency and competitive advantage. The methods developed to assess 

the maturity of processes are intrinsically linked to the concepts that characterize mature 

organizations, allowing organizations to access methodologies that help assess their processes 

and implement improvements. In this perspective, the objective of this case study is to evaluate 

the maturity of processes of a telecommunications service provider company. For the research, 

the PEMM (Process Enterprise Capability Model) method was used, proposed by Michael 

Hammer, which performs the analysis of process maturity based on process enablers and 

organizational capabilities. For data collection, questionnaires were used, in which the results 

can vary between levels P0 and P4 for process enablers, and between levels E0 and E4 for 

organizational capabilities. The maturity levels reached by the organization were P0 and E0. In 

the research, potential factors and inhibitors of the organizational maturity level were identified, 

in addition to proposing actions to promote the development of organizational maturity and 

raise current levels. 

 

Keywords: Business process management, Maturity Models, Process Enterprise 

Maturity Model 
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1. CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

Nesta seção estará descrita toda a condição atual tanto do mercado quanto das 

observações feitas do contexto atual que norteiam e justificam a construção da pesquisa. A 

seção encontra-se dividida nos seguintes tópicos: 1.1 Contextualização do Problema, 1.2 

Objetivos (Geral e Específicos) e 1.3 Justificativa.  

 

1.1. Contextualização do Problema 

Segundo dados apresentados em pesquisas realizadas pelo Instituto de Pesquisa 

Econômica Aplicada (IPEA), o avanço dos processos de comunicação exige cada vez mais 

conectividade e mobilidade em geral e com alcance total para suportar a dinâmica na qual está 

envolvido. Ao passo que a tecnologia da informação reduz distâncias e dá suporte às relações 

e negócios com novas ferramentas, também está em confronto constante com os desafios da 

inserção de cidadãos comuns, empresas, governos e instituições educacionais, políticas, 

culturais e artísticas, classistas e esportivas neste universo digital (IPEA, 2017). 

A economia do século XXI assumiu novos padrões e estes são ligados intrinsecamente 

aos benefícios que os serviços proporcionam. Ao longo deste processo os setores primários 

(agricultura) e secundário (indústria) foram cedendo espaço ao setor terciário, representado 

pelos serviços. De acordo com Fortes (2010), esse comportamento dos setores da economia 

vem sendo mais perceptível em economias mais desenvolvidas desde o início do século 

passado, de modo que atualmente os serviços são responsáveis por, em média, 70% do Produto 

Interno Bruto (PIB) desses países. 

Abordando o contexto econômico de modo aprofundando no quesito internet, Milani 

e Malagolli (2019) utilizam dados compilados de pesquisas realizadas na Universidade de 

Chalmers e pela consultoria Arthur D. Little, ao assessorar 33 países da Organização para a 

Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), para estimar que o montante de riquezas 

anual de uma nação pode sofrer alterações positivas, em torno de 0,3% a.a., apenas dobrando a 

velocidade de conexão à internet. 

Bizarria (2014), nesta mesma perspectiva, apresentou esta relação utilizando os 

munícipios brasileiros em sua pesquisa sobre o impacto da internet no desenvolvimento de sua 

economia. Em municípios com maior grau de desenvolvimento, o aumento de 1% na densidade 

de acessos à internet banda larga irá causar um impacto positivo de 0,36% na taxa de 

crescimento do PIB per capta do munícipio; por outro lado, em munícipios com menor grau de 

desenvolvimento, este mesmo aumento na densidade de acesso à internet banda larga irá causar 
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um aumento de 0,96% na taxa de crescimento do PIB per capta desses munícipios. (BIZARRIA, 

2014) 

O mercado passou por fortes revoluções desde a chegada de ferramentas advindas da 

telecomunicação e esse fato revolucionou também o modo como o cliente se comporta ante a 

tais ferramentas. Uma das características do cliente atual é a exigência por serviços cada vez 

mais ágeis, sem falhas e que estejam preparados para atender suas demandas a qualquer 

momento. (COSTA, 2015) 

Entendendo o cliente como o centro do processo, Costa (2015) relata a dificuldade de 

estabelecer metas estratégicas para conquistar e fidelizar clientes em empresas de 

telecomunicações, visto que neste ramo da economia a concorrência já não está pautada na 

diferenciação tecnológica. 

A grande volatilidade no âmbito organizacional instiga as empresas a debruçarem-se 

sobre seus processos com o intuito de encontrar melhorias que resultem em redução de custos 

e aumento na competitividade. Por essa razão é imprescindível ter o controle dos processos para 

acompanhar a necessidade de mudanças exigidas pelo mercado, como também para evitar 

desperdícios, como retrabalho e informações desnecessárias que não irão agregar valor no 

resultado. Logo, as empresas da atualidade que desejem manter-se no mercado devem ser 

capazes de gerir seus processos através de integração, flexibilidade e entendimento da forma 

como cada atividade deve ser executada. 

De acordo com os dados apresentados na edição de 2020 da TIC Domicílio o acesso à 

banda larga no Brasil cresceu 7% no ano de 2020 se relacionado ao ano de 2019. 99% dos 

acessos foram realizados via smartphone, 42% via computador e 44% via smartTV. Com o 

advento da pandemia, os brasileiros encontraram na internet a solução para amenizar os 

desconfortos sociais, educacionais e financeiros experimentados com a obrigatoriedade do 

distanciamento. Neste período, de acordo com a TIC Domicílio 2020, a internet atingiu 80% de 

uso para chamadas de voz ou vídeo, 53% para pesquisas sobre saúde, 43% para transações 

financeiras, 42% para pesquisas em sites do governo, 38% para atividades de trabalho e 21% 

para cursos à distância. 

A partir da constatação de todas as mudanças e nuanças presentes nas atuais condições 

do mercado, da exposição negativa que ações mal executadas podem gerar e como o 

consumidor observa todas essas informações, cada vez mais organizações do ramo das 

telecomunicações passam a investir em modelos de gestão que tratem o cliente como centro de 

suas decisões. Além de evidenciar a necessidade de controlar os seus processos, resultando em 

investimentos na melhoria constante da qualidade do serviço prestado. 
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A qualidade da gestão organizacional é tida como a melhor opção para caminhar ao 

encontro do aumento constante da eficiência dos processos e melhoria contínua que irá refletir 

na qualidade dos serviços ofertados. Além de que a gestão eficiente de processos 

organizacionais é primordial para a gestão efetiva do negócio, principalmente no setor de 

serviços onde, na grande maioria das vezes, o cliente final não consegue perceber o valor da 

produção do produto consumido. (GONÇALVES, 2000) 

A avaliação dos processos quanto a sua eficiência é realizada de acordo com o nível de 

maturidade que estes apresentam. De acordo com Harmon (2004) e Quintella e Rocha (2006), 

o conceito de níveis de maturidade é baseado no nível de qualidade que os produtos apresentam 

e a maturidade aplicada a esse contexto de processos refere-se à padronização com a qual as 

organizações desenvolvem suas atividades. Organizações maduras possuem um modelo padrão 

para cada atividade o que a difere das imaturas; logo, entende-se que quanto maior a 

padronização de uma empresa maior será o seu nível de maturidade e, consequentemente, maior 

será a sua eficiência. (HARMON, 2004) 

Ante ao exposto alguns autores, pesquisadores e consultores buscaram desenvolver 

ferramentas para que auxiliasse na mensuração do nível de maturidade de organizações. Como 

um dos resultados já apresentados e utilizados está o método PEMM (Process Enterprise 

Maturity Model). Este será o método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa. O 

PEMM tem como objetivo auxiliar as organizações a entender os seus níveis e definir os pontos 

críticos a melhorar em busca de uma eficiência organizacional. 

Dentro desse contexto, esse estudo visa responder o seguinte problema de pesquisa: 

Qual o nível da maturidade de processos de uma empresa nordestina prestadora de serviços de 

telecomunicações, de acordo com o método PEMM? 

 

1.2. Objetivos 

 

1.2.1. Objetivo Geral 

Avaliar a maturidade de processos de uma empresa nordestina prestadora de serviços 

de telecomunicações, de acordo com o método PEMM. 

 

1.2.2. Objetivos Específicos 

a. Identificar qual o nível atual de maturidade organizacional e de processos. 

b. Verificar a correspondência do nível mensurado de acordo com o indicado pelo método 

PEMM. 
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c. Identificar os fortes potenciais ou as ameaças do nível de maturidade organizacional. 

d. Indicar ações de melhoria do nível de maturidade organizacional e de processos. 

 

1.3. Justificativa 

Com o advento da pandemia no final do ano de 2019, o setor de telecomunicações 

ganhou ainda mais força e relevância no contexto social, educacional e econômico. Ao passo 

que todas as atividades humanas sofreram intervenções que geraram a necessidade do 

distanciamento físico, as telecomunicações que já haviam reduzido as distâncias geográficas, 

passaram a auxiliar no contexto pandêmico. Dentro desse contexto, as empresas do ramo 

precisaram se voltar cada vez mais para a análise e melhoria dos seus processos e uma lacuna 

nos estudos científicos pode ser evidenciada. 

Para Marconi e Lakatos (2003), a justificativa de uma pesquisa deve expor as razões 

de ordem teórica e os motivos de ordem prática que levaram à realização desta. Na justificativa 

pode-se dar enfoque às particularidades da pesquisa como originalidade, importância, 

viabilidade e disponibilidade do tema abordado. Contudo, no que tange a motivação desta 

pesquisa, levou-se em consideração o contexto acadêmico e a necessidade da aplicação no 

campo profissional. 

No contexto acadêmico considera-se a lacuna existente no desenvolvimento teórico e 

aplicável de ferramentas de avaliação da maturidade organizacional e de processos em empresas 

de telecomunicações no âmbito dos serviços, com atenção voltada ao enfoque do PEMM, o que 

destaca a importância e a originalidade desta pesquisa. Desta forma, é também uma justificativa 

para o desenvolvimento desta pesquisa a aplicabilidade e aperfeiçoamento para adaptabilidade 

do método no segmento das telecomunicações. 

Quando observadas as razões de ordem prática, esta pesquisa é de grande relevância 

prático-operacional para a organização na qual foi aplicada, de modo que propõe ações de 

melhoria para elevar a sua eficiência quanto gestão organizacional e no desenvolvimento de 

processos com maiores níveis de maturidade. E, quanto a motivação de ordem pessoal, está a 

necessidade da pesquisadora, que é também colaboradora da organização avaliada, de entender 

os níveis de maturidade organizacional e de processos para desempenhar partes significativas 

de suas atribuições. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Nesta seção será realizada uma análise da literatura quanto às principais áreas que 

embasam a pesquisa. Esta análise estará disposta de acordo com a seguinte ordem: 2.1 Gestão 

de Processos; 2.2 Maturidade de Processos e 2.3 PEMM (Process Enterprise Maturity Model). 

 

2.1. Gestão de Processos 

Sordi (2014) e Cruz (2009) descrevem o processo de negócio como um trabalho sendo 

executado por meio de diferentes atividades sequenciais, procedimentos e normas que 

corroboram para a transformação dos insumos nos produtos finais. Por outro lado, Falconi 

(1992, p.17), traz a definição de processo de negócio sob a perspectiva organizacional 

descrevendo-o como “um conjunto de causas”, onde ele exemplifica a afirmação usando uma 

empresa e diz que: “uma empresa é um processo e dentro dela existem vários processos”. 

Na decomposição de processos empresariais, Sordi (2014) apresenta as seguintes 

divisões: i) Processos Administrativos, ii) Processos de Estratégia Empresarial, iii) Processos 

de Produção e iv) Processos de Serviços a Clientes. Sendo os processos de serviços a clientes 

aqueles que qualificam a atividade fim da empresa, os demais buscam assegurar o 

funcionamento organizacional tendo em vista a alta gestão e seus gerentes, abrangendo 

atividades de ajuste de desempenho. 

Todas as atividades realizadas em uma empresa são os resultados da execução de 

processos. Dessa forma, aprofundar-se na busca de conhecimentos sobre o assunto irá afetar de 

maneira direta e positivamente no resultado operacional e no desenvolvimento de vantagem 

competitiva. Gonçalves (2000) reforça essa afirmação quando diz que cada tipo de processo 

possui particularidades ímpares e que estas exigem tratativas distintas para o gerenciamento. 

Na atualidade muito já se avançou nas organizações ao se perceber que o modelo 

antigo de trabalho, com equipes funcionais, não gera grandes impactos no produto entregue ao 

cliente (SORDI, 2014). Segundo Sordi (2014), na entrada do século XXI as organizações 

passaram a assumir o conceito de sistema e incorporá-lo em seus modelos de gerenciamento, 

internalizando que muitos dos problemas enfrentados estavam relacionados com deficiências 

na comunicação e interação de trabalho entre as diversas áreas.  
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A busca por soluções realmente eficazes obrigou as empresas a reformularem o 

caminho traçado com foco em suas “ilhas funcionais” para uma nova perspectiva onde a 

satisfação do cliente e valor percebido por este passam a ser o ponto central para o 

desenvolvimento de suas estratégias (SORDI, 2014). A reengenharia dos processos nas 

organizações advém da necessidade de repensar tanto os fundamentos quanto a estrutura 

utilizada até então nos processos empresariais, que buscavam melhorias para indicadores 

críticos de desempenho (HAMMER e CHAMPY, 1994). A reengenharia dos processos 

realizadas nesta etapa acontece em 5 (cinco) etapas, como apresentado na Figura 1 abaixo. 

 
Figura 1 - Reengenharia de processos em 5 (cinco) etapas. 

 
Fonte: Davenport, 1994, pág. 30 

 

Para Hammer e Champy (1994), a reengenharia do processo de negócio (Business 

Process Reengineering – BPR) pode ser definida como o repensar seguido do redesenho radical 

do processo de negócio, visando o alcance de melhorias de desempenho nos custos, na 

qualidade, no serviço ou na expedição. Dessa forma, repensar e redesenhar faz com que as 

organizações retornem ao princípio dos seus processos revendo cada um de maneira minuciosa 

com o intuito de gerar valor para o cliente final a partir de grandes mudanças, criando processos 

totalmente novos. Neste caso, a reengenharia não comporta aquelas organizações que buscam 

apenas pequenos ajustes de performance. A reengenharia do processo de negócio abrange 

processos e não tarefas, funções ou pessoas (HAMMER E CHAMPY, 1994). Consiste em 

redesenhar a estratégia de modo que seja adicionado valor aos processos tendo o cliente final 

como foco e não as ligações organizacionais. 
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A reengenharia de processos foi o movimento precursor para a gestão por processos. O 

seu foco principal era as mudanças possíveis de implantar, porém com o passar dos anos abriu 

espaço para o surgimento da gestão de processos (Business Process Management - BPM). 

Para Davenport (1994), os métodos de melhoria operacional baseados em processos não 

promovem melhorias radicais como a reengenharia. De acordo com explanação do mesmo 

autor, a reengenharia atua promovendo além de medidas necessárias à mudança radical de 

processos e à implementação do projeto do novo processo, possibilitando criação de novas 

estratégias e sua implementação em todas as dimensões tecnológica, humana e organizacional, 

enquanto outros métodos apenas conseguem atuar de maneira gradual na perspectiva da 

mudança. 

Entretanto, o que incialmente era tido como uma proposta benéfica para as organizações 

também deve ser analisado como um desafio, ao passo que apresenta a dificuldade na transição 

bem-sucedida da reengenharia para a melhoria contínua. Essa dificuldade trouxe, com o tempo, 

a associação do termo “reengenharia” à drásticos cortes operacionais e de pessoal, destoando 

da ideia principal do método. 

As organizações que possuem suas estruturas e gerenciamento alicerçados na gestão de 

processos diferem-se das organizações tradicionais por priorizar o cliente final e valorizar o 

trabalho em equipe com cooperação e responsabilidade individual, de modo que todos os 

recursos sejam direcionados ao desenvolvimento do processo de negócio. A prática de 

gerenciamento do modelo BPM para a gestão de processos possui fase em ciclo de vida que 

podem ser sintetizadas como apresentado na Tabela 1. 

 
Tabela 1 - Ciclo de Vida de Processos BPM. 

ATIVIDADE DESCRIÇÃO 

Planejamento e estratégia 
Desenvolver um plano e uma estratégia voltada a processos para a 
organização, contendo os direcionamentos de acordo com o método 
BPM. 

Análise 
Compreender os atuais processos sob a perspectiva de várias 
metodologias visando estabelecer o contexto viável para as metas e 
objetivos desejáveis. 

Modelagem Compreender os processos e os seus agentes promotores ou 
inibidores de acordo com o ambiente. 

Desenho Design Desenhar novos padrões para o processo de negócio ou modificar os 
existentes de acordo com as melhorias a serem implantadas. 

Implantação 
Implementar os resultados de melhorias obtidos teoricamente. 
Gerenciar as mudanças de desafios oriundos destas. 
Orientar à melhoria contínua e otimização de processos.  

Monitoramento e controle Fornecer informações necessárias à gestão para fomentar a tomada 
de decisão. 

Fonte: SILVA, 2012 
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As atividades do ciclo de vida do BPM possuem fases presentes em outras ferramentas 

voltadas ao gerenciamento de processos organizacionais. No que se refere ao planejamento e 

estratégia, análise, monitoramento e controle são ações presentes em várias metodologias já 

utilizadas no meio organizacional e que facilitam a aplicabilidade em diversas áreas, sendo 

necessário apenas o conhecimento em administração ou engenharias, em ciclo PDCA e 

mapeamento de processos para o desenvolvimento da gestão por processos. 

 

2.2. Maturidade de Processos 

A metodologia para avaliação da maturidade de processos tem seu surgimento datado 

em meados de 1990 nos Estados Unidos, ante a necessidade de avaliar fornecedores de software 

quanto as suas condições para atender demandas com prazos e orçamentos determinados 

(HARMON, 2004). Ante essa demanda, o Instituto de Engenharia de Software deu início aos 

estudos baseados no controle total da qualidade e nos estudos de Watts Humphrey para o 

desenvolvimento de um modelo de maturidade de processos que mais tarde, em 1995, receberia 

o nome de Capability Maturity Model - CMM (HARMON, 2004). 

Crosby (1979) foi o pioneiro na apresentação da estrutura de maturidade da qual os 

princípios da qualidade que embasaram o CMM foram adaptados quando trouxe o Aferidor de 

Maturidade da Gerência de Qualidade onde estavam descritos as 5 (cinco) fases da adoção das 

práticas de qualidade – Incerteza, Despertar, Esclarecimento, Sabedoria e Certeza. 

Os modelos de maturidade de processo seguem a premissa de que as organizações 

maduras seguem padrões rigorosos de execução em seus processos, enquanto as organizações 

imaturas apenas atingem seus objetivos em decorrência de esforços isolados de determinados 

grupos, razão pela qual não se pode prever os resultados. Harmon (2004), enfatiza que 

organizações maduras conseguem prever suas ações e objetivos e ter controle para o 

atingimento de suas metas, mitigando todas as possibilidades de desperdícios e atingindo 

índices elevados de eficiência, de modo que os objetivos são atingidos com baixas quantidades 

de esforços empregados. 

Os modelos de avaliação de maturidade de processos de negócios foram planejados 

com o intuito de avaliar a maturidade de um domínio restrito, baseando-se em um conjunto de 

critérios. Logo, um modelo de maturidade para o gerenciamento de processos de negócios é um 

meio de auxiliar as organizações a se desenvolverem cada vez mais a partir da criação de um 

novo formato, que resultará no alto desempenho do negócio. Em contrapartida, para Champy 

(2002) estes modelos visam estabelecer uma hierarquia e um conjunto de dados onde todas as 

situações possam ser avaliadas pelas partes interessadas pelos serviços, dessa forma podem 
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atuar de acordo com o que é valoroso para o cliente e assumir níveis elevados na escala da 

avaliação. 

Silveira (2009) diz que cada nível atingido está fundamentado na ideia central de que 

os processos executados podem atender a um tipo de estrutura imposto pelas organizações de 

acordo com o patamar no qual se encontra na escala evolutiva da maturidade, desde que sejam 

claramente definidos, gerenciados e controlados com o passar do tempo. 

O tema gestão de processos vem ganhando cada vez mais espaço nas discussões do 

âmbito empresarial, assim como a maturidade de processos. Modelos gerenciais que analisam 

a maturidade organizacional seguem pelo mesmo caminho ganhando força também no meio 

acadêmico. Röglinger, Pöppelbuß e Becker (2012) realizaram uma análise com uma amostra 

de 10 métodos de acordo com uma estrutura de projeto padrão para avaliar o desenvolvimento 

e a funcionalidade de cada método em três perspectivas: prescritivo, descritivo e básico. O 

resultado da análise pode ser observado na Tabela 2. 

 
Tabela 2 - Estrutura do projeto de avaliação de maturidade. 

1. Perspectiva 
Prescritiva 

Estabelecer medidas para os níveis de maturidade. 
Métricas de auxílio para a tomada de decisão em projetos de melhoria. 
Orientar a adoção de medidas utilizadas nos projetos de melhorias. 

2. Perspectiva 
Descritiva 

Estabelecer critérios para verificação de níveis. 
Orientar a avaliação de acordo com a metodologia. 

3. Perspectiva 
Básica 

Fornecer informações básicas sobre o método. 
Fornecer conceitos básicos de maturidade e maturação de processos. 
Fornecer informações básicas para a aplicação do método. 
Orientar a análise e documentação de resultados. 
Fonte: RÖGLINGER, PÖPPELBUß E BECKER, 2012 

 

Realizando essa análise da etapa mais externa para a mais interna tem-se que na 

perspectiva prescritiva – quando se tenta apresentar um quadro de melhoria a seguir – deve 

conter princípios que conduzam para o estabelecimento de ações alinhadas com as 

possibilidades reais para atingir cada nível de maturidade, que permitam a mensuração de 

ganhos ou perdas com as ações adotadas que fomentem a tomada de decisão tanto para a 

aplicação de novas melhorias quanto para o realinhamento daquelas que estão sendo 

trabalhadas, e que promovam metodologias para adaptação das medidas adotadas almejando 

níveis mais altos de maturidade (RÖGLINGER, PÖPPELBUß E BECKER, 2012). 

Na perspectiva descritiva – que é capaz de retratar situações específicas – os princípios 

necessários a seguir devem ser os de desenvolver critérios que possibilitem a análise subjetiva 

para a verificação dos níveis de maturidade e desenvolver modelos de adaptação às mudanças 
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dos processos, seja para a organização ou para setores específicos (RÖGLINGER, 

PÖPPELBUß E BECKER, 2012). 

Na perspectiva básica devem estar presentes os princípios que estão intimamente 

relacionados com a facilidade com que a informações podem ser acessadas e utilizadas para 

aplicação do método, com metodologias que mantenham as equipes alinhadas quanto aos 

conceitos de maturidade e maturação, níveis de maturidade, terminologias sobre o tema, e 

desenvolver e aplicar modelos de documentação acessíveis e de fácil compreensão 

(RÖGLINGER, PÖPPELBUß E BECKER, 2012). 

Existem modelos que se diferenciam entre si quanto às suas atividades, que não 

seguem a estrutura de projeto padrão, e alguns exemplos destes modelos estão listados na 

Tabela 2. 

 
Tabela 3 - Exemplos de Modelos para Avaliação da Maturidade de Processo.  

MODELO SIGLA 
Business Process Reengineering Maturity Model BPRMM 
BPM  Maturity  Model  BPMMM 
Process  and  Entreprise  Maturity  Model PEMM 
Business  Process  Maturity  Model BPMM 
Business Process Orientation Maturity Model BPOMM 
Capability Maturity Model CMM 

Fonte: Baseado nas referências utilizadas. 2021 
 
O modelo utilizado para realização desta pesquisa está disposto na Tabela 3, é o modelo 

PEMM que teve seu desenvolvimento realizado por Michael Hammer em 2007. 

 

2.3. PEMM (Process Enterprise Maturity Model) 

O PEMM é um modelo de avaliação de maturidade que elenca as principais 

características que um processo de excelência deve apresentar. O modelo é dividido em 2 (dois) 

grupos tidos como essenciais quando se avalia o desempenho dos processos organizacionais, 

são estes: Viabilizadores do processo e Capacidades organizacionais. 

Os viabilizadores do processo são aqueles que determinam o quão maduro é o processo, 

a aptidão e a capacidade que o processo possui e que determinará o seu funcionamento, ou seja, 

a força. As capacidades organizacionais avaliam de forma generalizada as características da 

organização assumindo as métricas que verificam a capacidade que esta possui para funcionar 

perfeitamente, este grupo é dividido em níveis. 
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O modelo possui um nível de acuracidade que permite a sua aplicação em qualquer setor 

de uma organização empresarial. A mensuração de nível do processo é realizada obedecendo a 

seguinte classificação: 

P0: O processo funciona de forma errada. 

P1: O processo é estável, confiável e previsível, porém não presenta perspectiva de 

melhorias. 

P2: O processo consegue atingir bons resultados por já possuir uma gestão voltada à 

gestão por processo. 

P3: O processo consegue atingir excelentes resultados, justificados pela capacidade de 

integração com outros processos internos quando necessário. 

P4: O processo atingiu o seu ápice e atende aos níveis de excelência, repercutindo em 

fornecedores e clientes. 

 

Hammer (2007) afirma que para que uma organização possa desenvolver processos que 

apresentem excelentes resultados faz-se necessário que esta possa abrigar um contexto interno 

que possibilite os tais; logo, as organizações precisam se fazer capazes de suportar e sustentar 

estes processos. Competências básicas precisam fazer parte da composição da gestão de 

organizações que buscam por realinhamento de seus processos. A capacidade organizacional é 

medida de forma análoga aos níveis de maturidade dos processos com 4 (quatro) níveis de 

avaliação (E1, E2, E3 e E4). Os níveis de maturidade e de capacidade estarão sempre alinhados, 

equivalentes, visto que uma organização não poderá apresentar o nível de processos mais 

elevados que sua capacidade. Na Tabela 4 pode-se observar os componentes do modelo PEMM 

e suas respectivas explicações. 

 
Tabela 4 - Componentes do modelo PEMM. 

 CARACTERÍSTICA DESCRIÇÃO DA 
CARACTERISTICA 

CRITÉRIOS DE 
AVALIAÇÃO 

V
IA

B
IL

ID
A

D
O

R
E

S 
D

O
 

PR
O

C
E

SS
O

 

Desenho do Processo 

O processo deve estar com todas as suas 
atividades mapeadas para que os 
executores tenham clara consciência do 
que devem e como realizar. 

- Propósito 
- Contexto 
- Documentação 

Profissionais 
Qualificados 

Os executantes dos processos devem 
possuir habilidades e competências 
definidas e atendidas. 

- Conhecimento 
- Habilidades 
- Comportamento 

Owner – Um dono 
para o processo 

Os processos devem possuir um 
responsável que possua autonomia e 
exerçam autoridade para garantir o 
atingimento das metas.  

- Identidade 
- Execução 
- Autoridade 
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Alinhamento dos 
Processos 
Organizacionais 

Os processos organizacionais devem 
suportar os processos de negócio, por 
essa razão devem manter-se alinhados 
para garantir níveis cada vez mais altos 
de desempenho. 

- Sistema de informação 
- Sistema de RH 

Indicadores 

As organizações devem identificar suas 
métricas corretamente para que os 
resultados apresentem dados verídicos 
quanto ao processo. 

- Definição 
- Uso 

C
A

PA
C

ID
A

D
E

S 
O

R
G

A
N

IZ
A

C
IO

N
A

IS
 

Liderança A gestão por processos precisa ser 
fortemente apoiada pela alta gestão. 

- Noção 
- Alinhamento 
- Comportamento 
- Estilo 

Cultura 
Organizacional 

A organização deve ter o cliente como 
foco em seus valores, incentivar o 
trabalho em equipe, ter equipes 
trabalhando em harmonia e possuir 
responsabilidade pessoal. 

- Trabalho em equipe 
- Foco no cliente 
- Responsabilidade 
- Adaptabilidade às 
mudanças 

Conhecimento 
Os profissionais devem possuir 
conhecimentos acerca de gestão por 
processos. 

- Pessoas 
- Metodologia 

Governança 
Os gestores precisam ser claros em falas 
e ações durante a implantação de 
projetos complexos. 

- Modelo de processo 
- Prestação de contas 
- Integração 

Fonte: Baseado em Hammer (2007) 
  
Cada componente do modelo PEMM possui ainda suas divisões de modo a permitir que 

a avaliação possa englobar todos os aspectos considerados essenciais para análise da 

maturidade. Cada componente pode ser entendido e avaliado de acordo com os critérios 

apresentados na Tabela 4, acima. 

O modelo é aplicado fazendo uso de questionário. O questionário é dividido em duas 

seções: a primeira para definir a maturidade dos processos e a segunda para definir a maturidade 

organizacional. As seções são compostas por afirmações que englobam cada critério sobre os 

temas de maturidade de processos e maturidade organizacional. O questionário foi respondido 

utilizando as cores verde, amarelo e vermelho para identificar o quanto a afirmação compõe a 

realidade da organização. A cor verde determina que a afirmativa é de 80% a 100% verdadeira, 

amarela é de 80% a 20% verídica e vermelha indica que aquela afirmação não condiz com a 

realidade da organização, que a veracidade da afirmação está abaixo de 20%. 

Desde o princípio o modelo obteve boa aceitação no âmbito corporativo tanto pela sua 

facilidade de aplicação, quanto pela sua acuracidade e pelo baixo custo necessário para a 

aplicação. O modelo ainda traz à tona a máxima de que a maturidade organizacional não está 

atrelada ao tempo de atuação da organização. Contudo, a crítica aponta que não há um contexto 

que una os níveis de maturidade aos resultados organizacionais. Questiona a ausência de 

avaliação para ferramentas de tecnologia da informação presente no processo tanto como uma 
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capacidade organizacional quanto como um alinhamento estratégico das organizações. Porém, 

Power (2007) afirma que, devido à facilidade tanto de aplicação quanto de entendimento do 

modelo, os seus pontos positivos conseguem sobressair-se e permitir que haja uma aceitação e 

utilização considerável pelas organizações. 

De acordo com o que foi proposto por Röglinger, Pöppelbuß e Becker (2012), no 

estabelecimento de princípios básicos da estrutura do projeto de aplicação do modelo, o PEMM 

consegue atender aos requisitos satisfatoriamente ao passo que é capaz de trazer dados que 

refletem a condição real da organização em sua aplicação, o que os demais modelos não 

conseguem trazer com a mesma acuracidade. 

 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Nesta seção será realizada a apresentação da pesquisa de acordo com os seguintes 

pontos: 3.1 Caracterização da pesquisa; 3.2 Unidade de análise; 3.3 Instrumento de coleta e 3.4 

Tratamento e discussão dos dados. 

 

3.1. Caracterização da Pesquisa 

A presente pesquisa tem como principal finalidade avaliar a maturidade de processos 

de uma empresa prestadora de serviços de telecomunicações, de acordo com o método PEMM. 

De acordo com os objetivos específicos trata-se de uma pesquisa com característica qualitativa, 

além de exploratória e descritiva de acordo com Gil (2010). 

Quanto a natureza dos dados, a pesquisa se caracteriza como qualitativa ao passo que 

de acordo com Gerhardt e Silveira (2009), uma pesquisa com variáveis qualitativas é aquela 

que tem como base qualidades e não é mensurável numericamente, ou seja, traz informações 

sobre o objeto da pesquisa através da observação feita pelos entrevistados, não envolvendo 

análises estatísticas. 

A pesquisa é exploratória visto que permite o maior conhecimento e familiaridade com 

a situação problema e busca atingir como resultado o aprimoramento do contexto ou intuições 

de melhorias que proporcione melhores condições que as iniciais (GIL, 2010). De acordo com 

o mesmo autor, a pesquisa também é descritiva ao passo que procura estabelecer alguma relação 

entre as variáveis abordadas, descrever as características da situação problema abordada quanto 

ao nível de maturidade dos processos. 

A estratégia adotada para a realização desta pesquisa foi o estudo de caso. Gil (2010) 

descreve o estudo de caso como uma modalidade de pesquisa que consiste no estudo profundo 

de um ou poucos objetos, permitindo a obtenção de amplo e detalhado conhecimento sobre os 
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múltiplos aspectos quanto ao contexto que se observa, além da implantação de limites ainda 

não especificados para tal. 

 

3.2. Unidade de Análise 

O estudo foi realizado em uma organização prestadora de serviços de 

telecomunicações. Neste estudo a organização está sendo representada por 7 colaboradores que 

atuam nas seguintes esferas: Gerência, Coordenação e Análises. A motivação para essas 

escolhas deu-se em razão da participação e envolvimento destes colaboradores no 

macroprocesso da organização, portanto estão diretamente ligados tanto aos processos quanto 

as variáveis organizacionais que são intrínsecas ao modelo de análise (PEMM) utilizado nesta 

pesquisa. 

 

3.3. Instrumento de Coleta de Dados 

O instrumento para a coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi um questionário 

dividido em duas seções: a primeira para definir a maturidade dos processos e a segunda para 

definir a maturidade organizacional. Além disso, utilizou-se da observação direta para 

confrontar as respostas obtidas com a realidade da organização. A observação teve como base 

o modelo de Hammer (2007) das variáveis organizacionais: viabilizadores de processos e 

capacidade organizacional. 

O modelo de Santos (2009), utilizado para esta pesquisa, é composto por 104 

afirmações sobre características desejada para cada nível em cada âmbito avaliado, as 

afirmações estão divididas entre as duas variáveis, de modo que cada uma seja contemplada por 

52. O questionário ainda recebe mais duas divisões onde pode-se observar nove categorias e 26 

subcategorias para que se possa avaliar com clareza cada ponto determinante para a avaliação 

da maturidade. 

A divisão do questionário em categorias e subcategorias obedece ao seguinte esquema: 

Quanto aos viabilizadores de processos – Do ponto de vista do desenho, dos profissionais 

qualificados e do responsável a avalição é realizada a partir de três afirmações para os níveis 

P1, P2, P3 e P4, quanto ao alinhamento dos processos e indicadores são duas afirmações. 

Quanto às capacidades organizacionais – As categorias liderança e cultura são avaliadas a partir 

de quatro afirmativas para os níveis E1, E2, E3 e E4, enquanto governança é avaliada em três 

afirmativas e conhecimento, em duas. O questionário utilizado nesta pesquisa está disposto no 

Anexo I. 
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3.4. Tratamento e Discussão dos Dados 

 

O modelo de análise de dados adotado para esta pesquisa tem como base os critérios 

do método PEMM, ou seja, os viabilizadores de processos e a capacidade organizacional. Estes, 

foram avaliados de acordo com a escala proposta no próprio método variando de P0 a P4 e de 

E0 a E4, respectivamente. Os voluntários da pesquisa responderam ao questionário utilizando 

as cores verde, amarela e vermelho para indicar suas percepções quanto as avaliações feitas 

sobre a empresa nos contextos abordados. Para tratar os dados utilizou-se dos seguintes 

critérios: ao utilizar a cor vermelha o respondente concorda que a afirmação é, no máximo, 20% 

verdadeira; a cor amarela indica que o respondente considera a afirmação verdadeira de 20% a 

80%; a cor verde indica que o respondente considera que a afirmação é mais de 80% verdadeira. 

O questionário foi aplicado à 7 colaboradores e para a interpretação dos dados foi utilizado o 

critério de maior concordância de respostas, de modo que, para a consolidação do resultado 

final a cor selecionada para cada afirmação seria a que estivesse em maior quantidade entre 

todas as respostas. É de suma importância ressaltar que o atributo apenas poderá ser considerado 

em determinado nível, caso as condições do nível anterior estejam satisfeitas, assim o atributo 

só poderá atingir o nível P2 caso o P1 esteja satisfeito. 

 

4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS 

Nesta seção será apresentada a análise e discussão dos dados obtidos a partir da 

aplicação do questionário. Esta seção está dividida de acordo com os seguintes tópicos: 4.1 

Viabilizadores do Processo; 4.2 Capacidades Organizacionais e 4.3 Plano de Desenvolvimento 

da Maturidade de Processos e Capacidade Organizacional. 

 

4.1. Viabilizadores do Processo 

Os viabilizadores do processo possuem forte relação com a habilidade temporal de um 

processo e o seu desempenho. Estes viabilizadores são 5 (cinco): o desenho do processo, os 

profissionais qualificados do processo, o responsável, o alinhamento dos processos e os 

indicadores. Todos os viabilizadores da organização em estudo foram analisados e o resultado 

está disposto na Tabela 5. 

 
Tabela 5 - Viabilizadores do Processo. 

Viabilizadores do Processo P1 P2 P3 P4 Classificação 

Desenho 
Propósito         

P0 
Contexto         
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Documentação         

Profissionais  
Qualificados 

Conhecimento         
P0 Competências         

Comportamento         

Owner 
Identidade         

P0 Atividades         
Autoridade         

Alinhamento  
dos 

Processos 

Sistemas de Informação         
P1 

Recursos Humanos         

Indicadores 
Definição         

P0 
Uso         

Fonte: Autoria própria, baseado em Hammer (2007) 
 

O viabilizador Desenho refere-se a maneira como o processo deve ser executado. 

Como apresentado na Tabela 5, o quesito não apresentou assertividade de pelo menos 80% em 

nenhum dos níveis analisados, o que resulta em um processo de nível P0. Contudo a 

organização apresenta assertividade na faixa de 20% - 80% o que denota um caminho já trilhado 

de acordo com o progresso determinado para os níveis P1 e P2. Para o nível P1 a empresa não 

atingiu o mínimo de 80% de assertividade por não possuir processos desenhados em 

porcentagem satisfatória para o nível. Desse modo os processos não podem ser interligados 

entre as áreas, as partes interessadas envolvidas nos processos não são formalmente 

identificadas na maioria dos casos e são pouco conhecidas pelos colaboradores. Por tanto, os 

processos não estão bem definidos a ponto de satisfazer o nível. 

O quesito Profissionais Qualificados é analisado de acordo com conhecimento, 

competência e comportamento dos executantes ante a execução dos processos da organização. 

Assim como no quesito anterior, a organização não apresentou assertividade de pelo menos 

80% em nenhum dos níveis analisados, e o processo classifica-se novamente no nível P0. De 

acordo com a Tabela 5, a organização consegue transitar entre os demais níveis, porém não 

satisfaz as condições destes devido ao pouco conhecimento técnico que a maioria dos gestores 

e supervisores apresentam quanto a gestão por processo e processos de negócio. 

O terceiro quesito dos viabilizadores do processo irá mensurar o quão responsável é o 

alto executivo para como o processo e seus resultados. De acordo com a Tabela 5, o viabilizador 

Owner foi o que apresentou os menores índices, obtendo menos que 20% de assertividade. O 

responsável pelo processo é aquele que rege o agente integrador dos ativos da organização. 

Porém, atualmente esse colaborador, ou grupo de colaboradores, não está definido 
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formalmente, não possuem documentações suficientes do processo e sua autoridade ainda é 

muito tímida para promover mudanças na execução do processo. 

O viabilizador Alinhamento dos Processos foi o único que apresentou assertividade de 

no mínimo 80% o que lhe fez atingir o nível P1. Este quesito engloba os sistemas de informação 

e as atividades relacionadas aos recursos humanos, dando suporte aos demais processos 

organizacionais. O resultado alcançado expressa que o sistema de recursos humanos possui uma 

boa organização e que já adota estruturas e políticas de contratações visando capacidades 

específicas para a resolução das dores sentidas pela organização. Quanto aos sistemas de 

informação, são utilizados sistemas desenvolvidos pela própria organização que atendem 

necessidades específicas das áreas, porém não se comunicam inviabilizando um fluxo contínuo 

de informações. O nível P2 não foi atingindo no momento devido à falta de documentações 

quanto aos processos, políticas, descrições de cargos e competências e planos de cargos e 

carreiras concluídos, além da ausência de sistemas que se comuniquem interligando os 

processos da organização; contudo, são atividades já iniciadas na organização. 

O quinto quesito dos viabilizadores de processo trata dos Indicadores. Este viabilizador 

refere-se as métricas adotadas pela organização para monitorar o seu desempenho e 

performance. Para o item Definição a organização atingiu o nível P1, indicando que esta 

monitora o desempenho e performance dos processos e que os gestores táticos possuem noções 

básicas quanto aos custos e indicadores de qualidade, contudo existe necessidade de melhorias. 

Faz-se necessário expandir as métricas para todo o processo e utilizar os resultados para 

embasar as estratégias da organização seja para definir, rever ou atualizar de acordo com as 

mudanças do processo e organizacionais. 

A Tabela 5 reflete as condições atuais de maturidade dos viabilizadores dos processos. 

Nela, pode-se constatar que apenas o Alinhamento dos Processos e a Definição de Indicadores 

atendem às necessidades do nível P1 e, por conta deste resultado, conclui-se que a organização 

se encontra no nível P0 para os viabilizadores do processo. Este resultado indica que o processo 

está ocorrendo de maneira errada. 

 

4.2. Capacidade Organizacionais 

O desenvolvimento de processos irá apresentar performances relativas ao nível de 

aptidão e capacidade que o ambiente organizacional apresenta para suportá-los. Para identificar 

as condições das organizações quanto a esses níveis propõe-se 4 (quatro) níveis de 

competências básicas para analisar e determinar em qual deles a organização encontra-se. Tanto 

os níveis quanto os seus critérios de avaliação, assim como os resultados obtidos estão 
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apresentados na Tabela 6. Vale ressaltar que a capacidade organizacional será equivalente ao 

nível dos processos.  
 

Tabela 6 - Viabilizadores do Processo. 
Capacidades da Organização E1 E2 E3 E4 Classificação 

Liderança 

Conscientização         

E0 
Alinhamento         

Comportamento         
Estilo         

Cultura 

Trabalho em Equipe         

E0 
Foco no Cliente         

Responsabilidade         
Atitude em direção 

 à Mudança         

Habilidades 
Pessoas         E1 

Metodologia         

Governança 

Modelagem de  
processos         

E0 Responsabilização         
Integração         

Fonte: Autoria própria, baseado em Hammer (2007) 
 

A primeira categoria das capacidades organizacionais é a Liderança, que se refere a 

alta cúpula de administração. Nesse quesito não foi possível atingir o nível E1 devido à presença 

da alta gestão não ser percebida de maneira satisfatória para este nível junto as camadas de 

gestão mais baixas em toda a organização, e devido ao estilo de liderança ainda seguir a linha 

de gestão top-down. 

Outro aspecto analisado entre as capacidades organizacionais foi a Cultura, a partir da 

avaliação do trabalho em equipe, foco no cliente, responsabilidade e atitude em direção à 

mudança. De acordo com os dados obtidos pela pesquisa, a organização apresentou poucos 

avanços entre os níveis e esse resultado indica uma cultura com traços mais fortes de uma gestão 

tradicional. Porém, os mesmos resultados também denotam que a organização já iniciou uma 

caminhada em busca de um modelo de gestão contemporâneo que é a gestão por processos. O 

trabalho em equipe é presente dentro da organização, porém não ocorre em grande escala entre 

setores, fornecedores e clientes, por esta razão não foi possível avançar entre os níveis. 

 A organização é uma prestadora de serviços; logo, o Foco no Cliente é um fator 

determinante para o seu sucesso no mercado. Nesta categoria a organização atingiu o mínimo 

de 80% de assertividade em apenas um nível. Para que o mesmo possa ocorrer com os demais 

ainda há a necessidade de implantar junto aos colaboradores a importância de entregar uma 
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experiência extraordinária ao cliente, além de buscar a colaboração com os parceiros comerciais 

também em busca da satisfação do cliente. 

A Responsabilidade e a Atitude em direção à Mudança são itens que apresentaram as 

mesmas particularidades quanto aos níveis atingidos. Na subcategoria Responsabilidade as 

condições analisadas referem-se à apropriação que os colaboradores têm quanto aos resultados 

da organização. O compilado dos resultados obtidos denotam que a organização ainda não 

consegue firmar-se em nenhum dos níveis, porém existe uma caminhada positiva entre eles, e 

os respondentes conseguem perceber que há consciência por parte dos colaboradores da missão 

de servir aos clientes atingindo melhores resultados de desempenho. A Atitude em direção à 

Mudança atingiu o mínimo de 80% de assertividade nos níveis E1 e E4, porém o mesmo não 

ocorreu nos demais níveis. A organização está atravessando constantes transformações e as 

mudanças são imprescindíveis nesta fase. A alta gestão encontra-se ciente desta necessidade e 

aberta às mudanças necessárias para o progresso da organização. No entanto, uma parcela 

considerável de colaboradores não está preparada tecnicamente para essas mudanças e nem para 

geri-las. Desta forma existe uma caminhada inversa ao modelo proposto para essa análise, o 

que resulta na classificação E0 para a categoria. 

A terceira categoria das capacidades organizacionais são as Habilidades que aborda os 

eixos Pessoa e Metodologia abrangendo aptidões e procedimentos adotados para a reengenharia 

de processos. A organização analisada atingiu o nível E1, denotando que esta é capaz de 

assegurar processos P1. Ambas as categorias atingiram o mínimo de 80% de assertividade para 

o nível E1, não podendo avançar para o próximo nível devido à ausência de profissionais 

qualificados para atuar nas áreas de gestão de projetos e gestão de mudança. 

A Governança é a última categoria das capacidades organizacionais. Hammer (2007) 

avalia os mecanismos para o gerenciamento de projetos complexos, tal qual as iniciativas para 

mudanças. Nesta categoria a organização analisada só obteve o mínimo de 80% de assertividade 

para a subcategoria Modelagem de Processos. Assim o nível E1 não pode ser atingido devido 

à ausência, já citada, de profissionais qualificados para gerir e executar projetos de melhorias 

para o processo. 

No geral, a maturidade da organização analisada encontra-se no nível 0 e para atingir 

o nível 1 deverá desenvolver suas capacidades organizacionais para o nível E1 e, por 

consequência, elevar o nível dos viabilizadores do processo ao nível P1 considerando as 

orientações contidas nesta pesquisa. 

 

4.3. Plano de Desenvolvimento da Maturidade de Processos e Capacidade Organizacional 
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Após a análise dos resultados obtidos via questionário, foi possível elaborar um plano 

de ação com propostas a serem adotadas pela organização. O objetivo deste plano é orientar a 

organização ao alcance de níveis de maturidade de processos mais elevados e teve como base 

o método 5W2H. Esta ferramenta foi nomeada com as iniciais de seus componentes quando 

escritas em inglês, são elas: What (O quê?), Why (Por quê?), Who (Quem?), Where (Onde?), 

When (Quando?), How (Como?) e How Much (Quanto?). 

As orientações descritas neste plano de ação foram baseadas na análise da maturidade 

de processos com base no método PEMM com o objetivo de elevar o nível de maturidade de 

processos da organização na perspectiva dos viabilizadores do processo e das capacidades 

organizacionais. As sete atividades propostas estão direcionadas à direção e gerências, porque 

estão voltadas aos níveis estratégico e tático da organização, apresentando características top-

down. 

A coluna “Where” (Onde?) representa o local onde serão realizadas as atividades do 

plano de ação. Duas das atividades devem ser realizadas junto a todos os colaboradores da 

organização, 2 (duas) ações serão realizadas no setor de Gestão de Projetos e Processos, 1 (uma) 

será designada aos níveis Estratégico e Táticos e 2 (duas) referem-se a cursos indicados, 

principalmente, à alta gestão. Na coluna “How Much” (Quanto?) estão ausentes valores 

referentes à contratação de colaboradores específicos devido ao sigilo destas informações na 

organização. 

Os prazos estimados para a realização das atividades variaram de acordo com a 

necessidade e disponibilidade de colaboradores na organização, entendendo-se também que 

existem àqueles que dependem de fatores externos para a efetivação. Seis atividades possuem 

prazo até 31/03/2023 e uma até 31/03/2022. A última possui prazo menor por se tratar da 

utilização de indicadores já definidos na organização para o desenvolvimento, 

acompanhamento e revisão de metas do plano estratégico. 

As propostas sugeridas no plano de ação levaram em consideração as necessidades e 

os limites de recursos humanos disponíveis no momento da pesquisa. Na Tabela 7, abaixo, está 

disposto o plano na íntegra objetivando o alcance de níveis mais elevados de maturidade para 

a organização
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Tabela 7 - Plano de ação para o desenvolvimento da maturidade de processos. 
5W 2H 

WHAT WHY WHO WHERE WHEN HOW HOW MUCH 

Realizar o 
mapeamento dos 

processos 
organizacionais. 

Melhorar a performance 
dos processos atuais 

Direção e 
Gerência 

Em toda a 
organização 

Até 
31/03/2023 

Fomentar a atuação da área de 
Gestão de Projetos e Processos nos 

demais setores da organização, além 
de estimular que estes últimos 

busquem pela área. 

R$ 0,00 

Explanar os mapas e 
os conceitos básicos 

dos processos para os 
colaborados da 
organização. 

Disseminar o 
conhecimento e 

entendimento quanto 
aos processos 

organizacionais. 

Direção e 
Gerência 

Em toda a 
organização 

Até 
31/03/2023 

Os líderes devem reunir os seus 
liderados para explicar os processos 

organizacionais. 
R$ 0,00 

Contratação de 4 
analistas de 
processos II. 

Desenvolver os 
viabilizadores de 

processo “Desenho” e 
“Profissionais 

Qualificados” para o 
nível P1 

Direção e 
Gerência 

Setor de Gestão 
de Projetos e 

Processos 

Até 
31/03/2023 

Disponibilizar a vaga, recrutar 
candidatos, selecionar perfis, 

entrevistar e contratar. 
- 

Contratação de 4 
analistas de projetos 

II. 

Desenvolver os 
viabilizadores de 

processos “Owner”, a 
capacidade 

organizacional 
“Governança” para o 

nível P1 

Direção e 
Gerência 

Setor de Gestão 
de Projetos e 

Processos 

Até 
31/03/2023 

Disponibilizar a vaga, recrutar 
candidatos, selecionar perfis, 

entrevistar e contratar. 
- 

Ampliar o uso de 
métricas e 

indicadores. 

Desenvolver o 
viabilizador de processo 

“Indicadores” para o 
nível P1 

Direção e 
Gerência 

Nível Estratégico 
e Tático 

Até 
31/03/2022 

Reunião entre direção, gerencia e 
analistas de performance para 

determinar, acompanhar e revisar 
metas com base nos indicadores já 

definidos. 

R$ 0,00 
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Obter conhecimentos 
mais profundos 

quanto a gestão de 
processos e 

ferramentas de 
modelagem de 

processos. 

Desenvolver a 
capacidade 

organizacional 
“Cultura” para o nível 

P1 

Direção e 
Gerência Cursos Até 

31/03/2023 

Diretores e Gestores devem buscar 
meios externos para ampliar os 

conhecimentos referentes a gestão e 
modelagem de processos. 

Até R$ 3.000,00 

Obter conhecimentos 
mais profundos 

quanto a gestão da 
mudança e 

ferramentas de apoio. 

Desenvolver a 
capacidade 

organizacional 
“Cultura” para o nível 

P1 

Direção e 
Gerência Cursos Até 

31/03/2023 

Diretores e Gestores devem buscar 
meios externos para ampliar os 

conhecimentos referentes às 
mudanças. 

Até R$ 3.000,00 

Fonte: Autoria própria baseado no método 5W2H, 2021 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Resultado da pandemia que atingiu todo mundo desde 2019, o setor de 

telecomunicações sofreu grandes transformações ao passo que os serviços englobados por este 

setor ganharam destaque entre os serviços essenciais. Tendo em vista o constante 

desenvolvimento e vantagens competitivas no mercado, é de suma importância que as empresas 

do ramo de telecomunicações dominem e adotem como suas filosofias a cultura da gestão de 

processos e invistam esforços para atingir a maturidade destes. 

As organizações maduras seguem padrões e operacionalizam de maneira sistematizada 

em seus processos, resultando em eficiência operacional e vantagem competitiva. Dessa forma, 

fazem com que todas as situações sejam características de previsibilidade de ações, controle e 

eficiência para atingir metas e objetivos. Dentre os vários métodos disponíveis atualmente para 

avaliação de maturidade de processos, para esta pesquisa optou-se pela aplicação do método 

PEMM de Hammer. 

A pesquisa teve como objetivo principal avaliar a maturidade de processos de uma 

empresa prestadora de serviços de telecomunicações, de acordo com o método PEMM. De 

acordo com o método aplicado pode-se concluir que a organização está classificada no nível P0 

quanto aos viabilizadores de processo, e no nível E0 quanto a capacidade organizacional. O 

resultado indica que a organização não possui processos estáveis e por essa razão pode 

funcionar de maneira a não atingir os seus objetivos. 

Tendo em vista que os níveis máximos de maturidade são P4 e E4, de acordo com 

método PEMM, foi possível identificar que a organização possui tanto potenciais quanto 

inibidores que a impedem de atingir níveis maiores de maturidade quando a pesquisa foi 

realizada. Tanto os potenciais quanto inibidores foram abordados na seção 4, imediatamente 

anterior a esta, e esta análise embasou o plano de ação proposto para auxiliar no 

desenvolvimento da maturidade da organização e de seus processos. A partir da compilação 

dos dados desta pesquisa foi possível identificar que a organização precisa expandir os seus 

conhecimentos quanto a desenho e modelagem de processos, gestão de processos, gestão de 

projetos e disseminar os conceitos básicos quanto a esses temas por toda a organização. 

Esta pesquisa sofreu limitações de tempo e recursos durante a sua realização; contudo, 

ela trouxe a luz necessidades básicas que ainda não estavam inseridas no radar das necessidades 

organizacionais assim como trouxe informações relevantes quanto a maturidade dos processos 

e da organização de modo geral. Como sugestão, ressalta-se que o plano de ação seja executado 
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e que seja realizada nova aplicação do modelo PEMM para comparar a evolução dos resultados 

e identificar novas oportunidades de melhorias, visando atingir o nível máximo de maturidade. 
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Anexo I – Avaliação da Maturidade de Processos 

 



41 
 

 



42 
 

Anexo II – Avaliação da Maturidade da Empresa 
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