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RESUMO

As organizagdes maduras seguem padrdes e operacionalizam de maneira sistematizada em seus
processos, resultando em eficiéncia operacional e vantagem competitiva. Os métodos
desenvolvidos para avaliar a maturidade de processos estdo vinculados intrinsecamente aos
conceitos que caracterizam organizagdes maduras, permitindo as organizagdes 0 acesso a
metodologias que auxiliam na avaliagdo dos seus processos € na implantacdo de melhorias.
Nesta perspectiva, o objetivo deste estudo de caso ¢ avaliar a maturidade de processos de uma
empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes. Para a pesquisa foi utilizado o método
PEMM (Process Enterprise Capability Model), propostos por Michael Hammer que realiza a
analise da maturidade de processos a partir dos viabilizadores de processos e das capacidades
organizacionais. Para a coleta de dados foram utilizados questionarios, nos quais os resultados
podem variar entre os niveis PO e P4 para viabilizadores de processos, € entre os niveis EQ e E4
para as capacidades organizacionais. Os niveis de maturidade atingidos pela organizac¢ao foram
PO e EO. Na pesquisa foram identificados os fatores potenciais € os inibidores do nivel de
maturidade organizacional, além de propor ac¢des para promover o desenvolvimento da

maturidade organizacional e elevar os niveis atuais.

Palavras-chave: Gestao 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 PO and P4 for process enablers, and between levels EO and E4 for
organizational capabilities. The maturity levels reached by the organization were PO and EO. 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. CONSIDERACOES INICIAIS

Nesta secdo estard descrita toda a condi¢do atual tanto do mercado quanto das
observagoes feitas do contexto atual que norteiam e justificam a construgdo da pesquisa. A
secdo encontra-se dividida nos seguintes topicos: 1.1 Contextualizacdo do Problema, 1.2

Objetivos (Geral e Especificos) e 1.3 Justificativa.

1.1.  Contextualizacao do Problema

Segundo dados apresentados em pesquisas realizadas pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), o avanco dos processos de comunicagdo exige cada vez mais
conectividade e mobilidade em geral e com alcance total para suportar a dinamica na qual esta
envolvido. Ao passo que a tecnologia da informagao reduz distancias e da suporte as relacdes
e negocios com novas ferramentas, também estd em confronto constante com os desafios da
inser¢do de cidaddos comuns, empresas, governos e institui¢des educacionais, politicas,
culturais e artisticas, classistas e esportivas neste universo digital (IPEA, 2017).

A economia do século XXI assumiu novos padroes e estes sao ligados intrinsecamente
aos beneficios que os servigos proporcionam. Ao longo deste processo os setores primarios
(agricultura) e secundario (industria) foram cedendo espago ao setor terciario, representado
pelos servigos. De acordo com Fortes (2010), esse comportamento dos setores da economia
vem sendo mais perceptivel em economias mais desenvolvidas desde o inicio do século
passado, de modo que atualmente os servicos sdo responsaveis por, em meédia, 70% do Produto
Interno Bruto (PIB) desses paises.

Abordando o contexto econdomico 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 paises da Organizagdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), para estimar que o montante de riquezas
anual de uma nagdo pode sofrer alteracdes positivas, em torno de 0,3% a.a., apenas dobrando a
velocidade de conexao a internet.

Bizarria (2014), nesta mesma perspectiva, apresentou esta relacdo utilizando os
municipios brasileiros em sua pesquisa sobre o impacto da internet no desenvolvimento de sua
economia. Em municipios com maior grau de desenvolvimento, o aumento de 1% na densidade
de acessos a internet banda larga ird causar um impacto positivo de 0,36% na taxa de
crescimento do PIB per capta do municipio; por outro lado, em municipios com menor grau de

desenvolvimento, este mesmo aumento na densidade de acesso a internet banda larga ira causar
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um aumento de 0,96% na taxa de crescimento do PIB per capta desses municipios. (BIZARRIA,
2014)

O mercado passou por fortes revolucdes desde a chegada de ferramentas advindas da
telecomunicagao e esse fato revolucionou também o modo como o cliente se comporta ante a
tais ferramentas. Uma das caracteristicas do cliente atual ¢ a exigéncia por servicos cada vez
mais ageis, 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
telecomunicagdes, visto que neste ramo da economia a concorréncia ja ndo estd pautada na
diferenciagdo tecnologica.

A grande volatilidade no ambito organizacional instiga as empresas a debrucarem-se
sobre seus processos com o intuito de encontrar melhorias que resultem em redugdo de custos
e aumento na competitividade. Por essa razdo ¢ imprescindivel ter o controle dos processos para
acompanhar a necessidade de mudancas exigidas pelo mercado, como também para evitar
desperdicios, como retrabalho e informacgdes desnecessarias que ndo irdo agregar valor no
resultado. Logo, as empresas da atualidade que desejem manter-se no mercado devem ser
capazes de gerir seus processos atraveés de integracdo, flexibilidade e entendimento da forma
como cada atividade deve ser executada.

De acordo com os dados apresentados na edigao de 2020 da TIC Domicilio o acesso a
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 solugdo para amenizar os
desconfortos sociais, educacionais e financeiros experimentados com a obrigatoriedade do
distanciamento. Neste periodo, de acordo com a TIC Domicilio 2020, a internet atingiu 80% de
uso para chamadas de voz ou video, 53% para pesquisas sobre saude, 43% para transagdes
financeiras, 42% para pesquisas em sites do governo, 38% para atividades de trabalho e 21%
para cursos a distancia.

A partir da constatagdao de todas as mudancgas e nuangas presentes nas atuais condi¢des
do mercado, da exposi¢do negativa que agdes mal executadas podem gerar € como o
consumidor observa todas essas informacgdes, cada vez mais organizagdes do ramo das
telecomunicagdes passam a investir em modelos de gestdo que tratem o cliente como centro de
suas decisoes. Além de evidenciar a necessidade de controlar os seus processos, resultando em

investimentos na melhoria constante da qualidade do servigo prestado.
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A qualidade da gestdo organizacional ¢ tida como a melhor op¢do para caminhar ao
encontro do aumento constante da eficiéncia dos processos e melhoria continua que ira refletir
na qualidade dos servicos ofertados. Além de que a gestdo eficiente de processos
organizacionais ¢ primordial para a gestdo efetiva do negocio, principalmente no setor de
servicos onde, na grande maioria das vezes, o cliente final ndo consegue perceber o valor da
produgdo do produto consumido. (GONCALVES, 2000)

A avaliagdo dos processos quanto a sua eficiéncia € realizada de acordo com o nivel de
maturidade que estes apresentam. De acordo com Harmon (2004) e Quintella e Rocha (2006),
o conceito de niveis de maturidade ¢ baseado no nivel de qualidade que os produtos apresentam
¢ a maturidade aplicada a esse contexto de processos refere-se a padronizacdo com a qual as
organizacgoes desenvolvem suas atividades. Organizagdes maduras possuem um modelo padrao
para cada atividade o que a difere das imaturas; logo, entende-se que quanto maior a
padroniza¢do de uma empresa maior serd o seu nivel de maturidade e, consequentemente, maior
sera a sua eficiéncia. (HARMON, 2004)

Ante ao exposto alguns autores, pesquisadores e consultores buscaram desenvolver
ferramentas para que auxiliasse na mensuracao do nivel de maturidade de organizagdes. Como
um dos resultados ja apresentados e utilizados estd o método PEMM (Process Enterprise
Maturity Model). Este sera o método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa. O
PEMM tem como objetivo auxiliar as organizagdes a entender os seus niveis e definir os pontos
criticos a melhorar em busca de uma eficiéncia organizacional.

Dentro desse contexto, esse estudo visa responder o seguinte problema de pesquisa:
Qual o nivel da maturidade de processos de uma empresa nordestina prestadora de servicos de

telecomunicagdes, 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 servicos

de telecomunicagoes, de acordo com o método PEMM.

1.2.2. Objetivos Especificos
Identificar qual o nivel atual de maturidade organizacional e de processos.
b. Verificar a correspondéncia do nivel mensurado de acordo com o indicado pelo método

PEMM.
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c. Identificar os fortes potenciais ou as ameacas do nivel de maturidade organizacional.

d. Indicar a¢des de melhoria do nivel de maturidade organizacional e de processos.

1.3. Justificativa

Com o advento da pandemia no final do ano de 2019, o setor de telecomunicagdes
ganhou ainda mais for¢a e relevancia no contexto social, educacional e econdmico. Ao passo
que todas as atividades humanas sofreram interven¢des que geraram a necessidade do
distanciamento fisico, as telecomunicacdes que ja haviam reduzido as distancias geograficas,
passaram a auxiliar no contexto pandémico. Dentro desse contexto, as empresas do ramo
precisaram se voltar cada vez mais para a analise e melhoria dos seus processos e uma lacuna
nos estudos cientificos pode ser evidenciada.

Para Marconi e Lakatos (2003), a justificativa de uma pesquisa deve expor as razdes
de ordem tedrica e os motivos de ordem pratica que levaram a realizagao desta. Na justificativa
pode-se dar enfoque as particularidades da pesquisa como originalidade, importancia,
viabilidade e disponibilidade do tema abordado. Contudo, no que tange a motivacao desta
pesquisa, levou-se em consideracdo o contexto académico e a necessidade da aplicacdo no
campo profissional.

No contexto académico considera-se a lacuna existente no desenvolvimento tedrico e
aplicavel de ferramentas de avaliagdo da maturidade organizacional e de processos em empresas
de telecomunicagdes no ambito dos servigos, com aten¢do voltada ao enfoque do PEMM, o que
destaca a importancia e a originalidade desta pesquisa. Desta forma, ¢ também uma justificativa
para o desenvolvimento desta pesquisa a aplicabilidade e aperfeigoamento para adaptabilidade
do método no segmento das telecomunicagdes.

Quando observadas as razdes de ordem pratica, esta pesquisa ¢ de grande relevancia
pratico-operacional para a organizagdo na qual foi aplicada, de modo que propde agdes de
melhoria para elevar a sua eficiéncia quanto gestdo organizacional e no desenvolvimento de
processos com maiores niveis de maturidade. E, quanto a motivagdo de ordem pessoal, esté a
necessidade da pesquisadora, que ¢ também colaboradora da organizagao avaliada, de entender
os niveis de maturidade organizacional e de processos para desempenhar partes significativas

de suas atribuigoes.
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2. REFERENCIAL TEORICO
Nesta se¢do serd realizada uma andlise da literatura quanto as principais areas que
embasam a pesquisa. Esta analise estard disposta de acordo com a seguinte ordem: 2.1 Gestao

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

2.1. Gestao de Processos

Sordi (2014) e Cruz (2009) descrevem o processo de negdcio como um trabalho sendo
executado por meio de diferentes atividades sequenciais, procedimentos € normas que
corroboram para a transforma¢do dos insumos nos produtos finais. Por outro lado, Falconi
(1992, p.17), traz a defini¢do de processo de negodcio sob a perspectiva organizacional
descrevendo-o como “um conjunto de causas”, onde ele exemplifica a afirmagdo usando uma
empresa e diz que: “uma empresa ¢ um processo € dentro dela existem varios processos”.

Na decomposicao de processos empresariais, Sordi (2014) apresenta as seguintes
divisdes: 1) Processos Administrativos, ii) Processos de Estratégia Empresarial, iii) Processos
de Producao e iv) Processos de Servigos a Clientes. Sendo os processos de servicos a clientes
aqueles que qualificam a atividade fim da empresa, os demais buscam assegurar o
funcionamento organizacional tendo em vista a alta gestdo e seus gerentes, abrangendo
atividades de ajuste de desempenho.

Todas as atividades realizadas em uma empresa sdo os resultados da execugdo de
processos. Dessa forma, aprofundar-se na busca de conhecimentos sobre o assunto ira afetar de
maneira direta e positivamente no resultado operacional e no desenvolvimento de vantagem
competitiva. Gongalves (2000) reforga essa afirmagdo quando diz que cada tipo de processo
possui particularidades impares e que estas exigem tratativas distintas para o gerenciamento.

Na atualidade muito ja se avangou nas organizacdes ao se perceber que o modelo
antigo de trabalho, com equipes funcionais, ndo gera grandes impactos no produto entregue ao
cliente (SORDI, 2014). Segundo Sordi (2014), na entrada do século XXI as organizagdes
passaram a assumir o conceito de sistema e incorpora-lo em seus modelos de gerenciamento,
internalizando que muitos dos problemas enfrentados estavam relacionados com deficiéncias

na comunicacao ¢ interacao de trabalho entre as diversas areas.
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A busca por solugdes realmente eficazes obrigou as empresas a reformularem o
caminho tracado com foco em suas “ilhas funcionais” para uma nova perspectiva onde a
satisfacdo 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
organizagdes advém da necessidade de repensar tanto os fundamentos quanto a estrutura
utilizada até entdo nos processos empresariais, que buscavam melhorias para indicadores
criticos 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.

4 Identificacdo dos processos para a
reengenharia

Identificagcdo das alavancas da mudanca
Desenvolvimento das visdes de processos

Entendimento dos processos existentes

N Y %

Projeto e prototipa¢do do novo processo
Fonte: Davenport, 1994, pag. 30

Para Hammer e Champy (1994), a reengenharia do processo de negocio (Business
Process Reengineering — BPR) pode ser definida como o repensar seguido do redesenho radical
do processo de negocio, visando o alcance de melhorias de desempenho nos custos, na
qualidade, no servigo ou na expedicao. Dessa forma, repensar e redesenhar faz com que as
organizagoes retornem ao principio dos seus processos revendo cada um de maneira minuciosa
com o intuito de gerar valor para o cliente final a partir de grandes mudancas, criando processos
totalmente novos. Neste caso, a reengenharia ndo comporta aquelas organiza¢des que buscam
apenas pequenos ajustes de performance. A reengenharia do processo de negdcio abrange
processos e nao tarefas, funcdes 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 ndo as ligagdes organizacionais.
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A reengenharia de processos foi 0 movimento precursor para a gestao por processos. O
seu foco principal era as mudangas possiveis de implantar, porém com o passar dos anos abriu
espago para o surgimento da gestdo de processos (Business Process Management - BPM).

Para Davenport (1994), os métodos de melhoria operacional baseados em processos nao
promovem melhorias radicais como a reengenharia. De acordo com explana¢do do mesmo
autor, a reengenharia atua promovendo além de medidas necessarias @ mudanca radical de
processos € a implementacao do projeto do novo processo, possibilitando criacdo de novas
estratégias e sua implementacao em todas as dimensdes tecnologica, humana e organizacional,
enquanto outros métodos apenas conseguem atuar de maneira gradual na perspectiva da
mudanga.

Entretanto, o que incialmente era tido como uma proposta benéfica para as organizagdes
também deve ser analisado como um desafio, ao passo que apresenta a dificuldade na transi¢ao
bem-sucedida da reengenharia para a melhoria continua. Essa dificuldade trouxe, com o tempo,
a associagdo do termo “reengenharia” a drasticos cortes operacionais e de pessoal, destoando
da ideia principal do método.

As organizagdes que possuem suas estruturas e gerenciamento alicer¢ados na gestao de
processos diferem-se das organizacdes tradicionais por priorizar o cliente final e valorizar o
trabalho em equipe com cooperagdo e responsabilidade individual, de modo que todos os
recursos sejam direcionados ao desenvolvimento do processo de negocio. A pratica de
gerenciamento do modelo BPM para a gestao 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 DESCRICAO
Desenvolver um plano e uma estratégia voltada a processos para a
Planejamento e estratégia organizagdo, contendo os direcionamentos de acordo com o método
BPM.
Compreender os atuais processos sob a perspectiva de varias
Analise metodologias visando estabelecer o contexto viavel para as metas e

objetivos desejaveis.
Compreender os processos € 0Ss seus agentes promotores ou
inibidores de acordo com o ambiente.
Desenhar novos padrdes para o processo de negocio ou modificar os
existentes de acordo com as melhorias a serem implantadas.
Implementar os resultados de melhorias obtidos teoricamente.
Implantagao Gerenciar as mudangas de desafios oriundos destas.
Orientar a melhoria continua e otimizagdo de processos.
Fornecer informagdes necessarias a gestdo para fomentar a tomada
de decisdo.

Fonte: SILVA, 2012

Modelagem

Desenho Design

Monitoramento e controle
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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, analise, monitoramento e controle sdo acdes presentes em varias metodologias ja
utilizadas no meio organizacional e que facilitam a aplicabilidade em diversas areas, sendo
necessario apenas o conhecimento em administracdo ou engenharias, em ciclo PDCA e

mapeamento de processos para o desenvolvimento da gestdo por processos.

2.2. Maturidade de Processos

A metodologia para avaliacdo 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 condi¢des para atender demandas com prazos e orcamentos determinados
(HARMON, 2004). Ante essa demanda, o Instituto de Engenharia de Software deu inicio 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 apresentacdo da estrutura de maturidade da qual os
principios da qualidade que embasaram o CMM foram adaptados quando trouxe o Aferidor de
Maturidade da Geréncia de Qualidade onde estavam descritos as 5 (cinco) fases da adogao das
praticas de qualidade — Incerteza, Despertar, Esclarecimento, Sabedoria e Certeza.

Os modelos de maturidade de processo seguem a premissa de que as organizagdes
maduras seguem padrdes rigorosos de execugao em seus processos, enquanto as organizagoes
imaturas apenas atingem seus objetivos em decorréncia de esfor¢os isolados de determinados
grupos, razdo pela qual ndo se pode prever os resultados. Harmon (2004), enfatiza que
organizagdes maduras conseguem prever suas agdes € objetivos e ter controle para o
atingimento de suas metas, mitigando todas as possibilidades de desperdicios e atingindo
indices elevados de eficiéncia, de modo que os objetivos sdo atingidos com baixas quantidades
de esfor¢os empregados.

Os modelos de avaliacdo de maturidade de processos de negocios foram planejados
com o intuito de avaliar a maturidade de um dominio restrito, baseando-se em um conjunto de
critérios. Logo, um modelo de maturidade para o gerenciamento de processos de negdcios ¢ um
meio de auxiliar as organizagdes a se desenvolverem cada vez mais a partir da criacdo de um
novo formato, que resultara no alto desempenho do negdcio. Em contrapartida, para Champy
(2002) estes modelos visam estabelecer uma hierarquia e um conjunto de dados onde todas as

situacdes possam ser avaliadas pelas partes interessadas pelos servicos, dessa forma podem
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atuar de acordo com o que ¢ valoroso para o cliente e assumir niveis elevados na escala da
avaliagao.

Silveira (2009) diz que cada nivel atingido estd fundamentado na ideia central de que
os processos executados podem atender a um tipo de estrutura imposto pelas organizacoes 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 gestao de processos vem ganhando cada vez mais espaco nas discussodes do
ambito empresarial, assim como a maturidade de processos. Modelos gerenciais que analisam
a maturidade organizacional seguem pelo mesmo caminho ganhando for¢a também no meio
académico. Roglinger, Poppelbull e Becker (2012) realizaram uma analise com uma amostra
de 10 métodos de acordo com uma estrutura de projeto padrao para avaliar o desenvolvimento
e a funcionalidade de cada método em trés perspectivas: prescritivo, descritivo e bésico. O

resultado da anélise pode ser observado na Tabela 2.

Tabela 2 - Estrutura do projeto de avaliacdo de maturidade.

. Estabelecer medidas para os niveis de maturidade.
1. Perspectiva P R — . :
. Meétricas de auxilio para a tomada de decis@o em projetos de melhoria.

Prescritiva - po - oy - ;

Orientar a adocdo de medidas utilizadas nos projetos de melhorias.
2. Perspectiva Estabelecer critérios para verificacdo de niveis.
Descritiva Orientar a avaliagdo de acordo com a metodologia.

Fornecer informagdes basicas sobre o método.
3. Perspectiva Fornecer conceitos basicos de maturidade e maturacdo de processos.
Basica Fornecer informagdes bésicas para a aplicagdo do método.

Orientar a analise ¢ documentagao de resultados.

Fonte: ROGLINGER, POPPELBURB E BECKER, 2012

Realizando essa andlise 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 principios que conduzam para o estabelecimento de ag¢des alinhadas com as
possibilidades reais para atingir cada nivel de maturidade, que permitam a mensuracdo de
ganhos ou perdas com as acdes adotadas que fomentem a tomada de decisdo tanto para a
aplicacdo de novas melhorias quanto para o realinhamento daquelas que estdo sendo
trabalhadas, e que promovam metodologias para adaptacdo das medidas adotadas almejando
niveis mais altos de maturidade (ROGLINGER, POPPELBUB E BECKER, 2012).

Na perspectiva descritiva — que € capaz de retratar situagdes especificas — os principios
necessarios a seguir devem ser os de desenvolver critérios que possibilitem a analise subjetiva

para a verifica¢do dos niveis de maturidade e desenvolver modelos de adaptagdo as mudangas
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dos processos, seja para a organizacdo ou para setores especificos (ROGLINGER,
POPPELBUS E BECKER, 2012).

Na perspectiva basica devem estar presentes os principios que estdo intimamente
relacionados com a facilidade com que a informagdes podem ser acessadas e utilizadas para
aplicagdo do método, com metodologias que mantenham as equipes alinhadas quanto aos
conceitos de maturidade e maturagdo, niveis de maturidade, terminologias sobre o tema, e
desenvolver e aplicar modelos de documentagdo acessiveis e de facil compreensao
(ROGLINGER, POPPELBUB E BECKER, 2012).

Existem modelos que se diferenciam entre si quanto as suas atividades, que ndo
seguem a estrutura de projeto padrio, e alguns exemplos destes modelos estdo listados na

Tabela 2.

Tabela 3 - Exemplos de Modelos para Avaliacdo 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 referéncias utilizadas. 2021

O modelo utilizado para realizagdo desta pesquisa esta disposto na Tabela 3, ¢ o modelo

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

2.3. PEMM (Process Enterprise Maturity Model)

O PEMM ¢ um modelo de avaliagdo de maturidade que elenca as principais
caracteristicas que um processo de exceléncia deve apresentar. O modelo ¢ dividido em 2 (dois)
grupos tidos como essenciais quando se avalia o desempenho dos processos organizacionais,
sdo estes: Viabilizadores do processo e Capacidades organizacionais.

Os viabilizadores do processo sdo aqueles que determinam o quao maduro € o processo,
a aptidao e a capacidade que o processo possui e que determinara o seu funcionamento, ou seja,
a forga. As capacidades organizacionais avaliam de forma generalizada as caracteristicas da
organizac¢ao assumindo as métricas que verificam a capacidade que esta possui para funcionar

perfeitamente, este grupo ¢ dividido em niveis.
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O modelo possui um nivel de acuracidade que permite a sua aplicagdo em qualquer setor
de uma organizagdo empresarial. A mensuracgdo de nivel do processo € realizada obedecendo a
seguinte classificagao:

PO: O processo funciona de forma errada.

P1: O processo ¢ estavel, confiavel e previsivel, porém ndo presenta perspectiva de
melhorias.

P2: O processo consegue atingir bons resultados por ja possuir uma gestao voltada a
gestao por processo.

P3: O processo consegue atingir excelentes resultados, justificados pela capacidade de
integragcdo com outros processos internos quando necessario.

P4: O processo atingiu o seu apice e atende aos niveis de exceléncia, repercutindo em

fornecedores e clientes.

Hammer (2007) afirma que para que uma organizacao possa desenvolver processos que
apresentem excelentes resultados faz-se necessario que esta possa abrigar um contexto interno
que possibilite os tais; logo, as organizacdes precisam se fazer capazes de suportar e sustentar
estes processos. Competéncias bésicas precisam fazer parte da composicdo da gestdo de
organizagdes que buscam por realinhamento de seus processos. A capacidade organizacional ¢
medida de forma analoga aos niveis de maturidade dos processos com 4 (quatro) niveis de
avaliacdo (E1, E2, E3 e E4). Os niveis de maturidade e de capacidade estarao sempre alinhados,
equivalentes, visto que uma organizagao nao podera apresentar o nivel de processos mais
elevados que sua capacidade. Na Tabela 4 pode-se observar os componentes do modelo PEMM

e suas respectivas explicacdes.

Tabela 4 - Componentes do modelo PEMM.

. DESCRICAO DA CRITERIOS DE
i CARACTERISTICA AVALIACAO
O processo deve estar com todas as suas L
o gy - Proposito
K | Desenho do Processo atividades  mapeadas para que os | Contexto
0 executores tenham clara consciéncia do ~
= . - Documentacao
) 8 que devem e como realizar.
8 ré Profissionais Os executantes dos processos devem | - Conhecimento
<0 Qualificados possuir habilidades e competéncias | - Habilidades
=) 8 definidas e atendidas. - Comportamento
= A Os processos devem possuir um .
) . . - Identidade
< Owner — Um dono | responsdvel que possua autonomia e | Execucio
= para o processo exercam autoridade para garantir o ¢
L, - Autoridade
atingimento das metas.
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Os processos organizacionais devem
Alinhamento dos | suportar os processos de negdcio, por . . ~
~ . - Sistema de informagao
Processos essa razdo devem manter-se alinhados | Sistema de RH
Organizacionais para garantir niveis cada vez mais altos
de desempenho.
As organizagoes devem identificar suas
Indicadores métricas corretamente para que os | - Defini¢do
resultados apresentem dados veridicos | - Uso
quanto ao processo.
- Nogao
Lideranca A gestdo por processos precisa ser | - Alinhamento
¢ fortemente apoiada pela alta gestao. - Comportamento
2 - Estilo
Eg <Z: A organizacdo deve ter o cliente como | - Trabalho em equipe
a0 Cultura foco em seus valores, incentivar o | - Foco no cliente
<0 . trabalho em equipe, ter equipes | - Responsabilidade
8 Z| Organizacional . . oo \
O N trabalhando em harmonia e possuir | - Adaptabilidade as
é Z responsabilidade pessoal. mudangas
< 5 Os  profissionais ~devem  possuir | Pessoas
o | Conhecimento conhecimentos acerca de gestdo por - Metodologia
o processos. &
Os gestores precisam ser claros em falas | - Modelo de processo
Governanca e acdes durante a implantacdo de | - Prestag@o de contas
projetos complexos. - Integragdo

Fonte: Baseado em Hammer (2007)

Cada componente do modelo PEMM possui ainda suas divisdes de modo a permitir que
a avaliacdo possa englobar todos os aspectos considerados essenciais para andlise da
maturidade. Cada componente pode ser entendido e avaliado de acordo com os critérios
apresentados na Tabela 4, acima.

O modelo ¢ aplicado fazendo uso de questionario. O questionario ¢ dividido em duas
secdes: a primeira para definir a maturidade dos processos e a segunda para definir a maturidade
organizacional. As se¢des sdo compostas por afirmagdes que englobam cada critério sobre os
temas de maturidade de processos e maturidade organizacional. O questionario foi respondido
utilizando as cores verde, amarelo e vermelho para identificar o quanto a afirmag¢ao compde a
realidade da organizacdo. A cor verde determina que a afirmativa ¢ de 80% a 100% verdadeira,
amarela ¢ de 80% a 20% veridica e vermelha indica que aquela afirmac¢do nao condiz com a
realidade da organizac¢do, que a veracidade da afirmacao estd abaixo de 20%.

Desde o principio o modelo obteve boa aceitagdo no ambito corporativo tanto pela sua
facilidade de aplicagdo, quanto pela sua acuracidade e pelo baixo custo necessario para a
aplicacdo. O modelo ainda traz a tona a maxima de que a maturidade organizacional ndo esta
atrelada ao tempo de atuagdo da organizacao. Contudo, a critica aponta que nao ha um contexto
que una os niveis de maturidade aos resultados organizacionais. Questiona a auséncia de

avaliagdo para ferramentas de tecnologia da informacao presente no processo tanto como uma
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capacidade organizacional quanto como um alinhamento estratégico das organizac¢des. Porém,
Power (2007) afirma que, devido a facilidade tanto de aplicagdo quanto de entendimento do
modelo, os seus pontos positivos conseguem sobressair-se € permitir que haja uma aceitagao e
utilizag¢ao consideravel pelas organizagoes.

De acordo com o que foi proposto por Roglinger, Péppelbul e Becker (2012), no
estabelecimento de principios basicos da estrutura do projeto de aplicacdo do modelo, o PEMM
consegue atender aos requisitos satisfatoriamente ao passo que ¢ capaz de trazer dados que
refletem a condicdo real da organizacdo em sua aplicagdo, o que os demais modelos nao

conseguem trazer com a mesma acuracidade.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Nesta se¢ao serd realizada a apresentagdo da pesquisa de acordo com os seguintes
pontos: 3.1 Caracterizacdo da pesquisa; 3.2 Unidade de andlise; 3.3 Instrumento de coleta e 3.4

Tratamento e discussdo dos dados.

3.1. Caracterizagao da Pesquisa

A presente pesquisa tem como principal finalidade avaliar a maturidade de processos
de uma empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes, de acordo com o método PEMM.
De acordo com os objetivos especificos trata-se de uma pesquisa com caracteristica qualitativa,
além de exploratoria 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 variaveis qualitativas ¢ aquela
que tem como base qualidades e ndo ¢ mensuravel numericamente, ou seja, traz informagdes
sobre o objeto da pesquisa através da observagdo feita pelos entrevistados, ndo envolvendo
analises estatisticas.

A pesquisa ¢ exploratdria visto que permite o maior conhecimento e familiaridade com
a situagdo problema e busca atingir como resultado o aprimoramento do contexto ou intui¢des
de melhorias que proporcione melhores condi¢des que as iniciais (GIL, 2010). De acordo com
0 mesmo autor, a pesquisa também ¢ descritiva ao passo que procura estabelecer alguma relagao
entre as variaveis abordadas, descrever as caracteristicas da situagdo problema abordada quanto
ao nivel de maturidade dos processos.

A estratégia adotada para a realizacao 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 obten¢do de amplo e detalhado conhecimento sobre os
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multiplos aspectos quanto ao contexto que se observa, além da implantacdo de limites ainda

ndo especificados para tal.

3.2. Unidade de Analise

O estudo foi realizado em wuma organizagdo prestadora de servigos de
telecomunicagdes. Neste estudo a organizagdo esta sendo representada por 7 colaboradores que
atuam nas seguintes esferas: Geréncia, Coordenagdo e Analises. A motivagdo para essas
escolhas deu-se em razdo da participagdo e envolvimento destes colaboradores no
macroprocesso da organizacdo, portanto estdo diretamente ligados tanto aos processos quanto
as variaveis organizacionais que sao intrinsecas ao modelo de analise (PEMM) utilizado nesta

pesquisa.

3.3. Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento para a coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi um questionario
dividido em duas se¢des: a primeira para definir a maturidade dos processos e a segunda para
definir a maturidade organizacional. Além disso, utilizou-se da observacdo direta para
confrontar as respostas obtidas com a realidade da organizacdo. A observacao teve como base
o modelo de Hammer (2007) das varidveis organizacionais: viabilizadores de processos e
capacidade organizacional.

O modelo de Santos (2009), utilizado para esta pesquisa, ¢ composto por 104
afirmagdes sobre caracteristicas desejada para cada nivel em cada ambito avaliado, as
afirmacdes estdo divididas entre as duas variaveis, de modo que cada uma seja contemplada por
52. O questionario ainda recebe mais duas divisdes onde pode-se observar nove categorias € 26
subcategorias para que se possa avaliar com clareza cada ponto determinante para a avaliagao
da maturidade.

A divisdo do questionario em categorias e subcategorias obedece ao seguinte esquema:
Quanto aos viabilizadores de processos — Do ponto de vista do desenho, dos profissionais
qualificados e do responsavel a avalicdo ¢ realizada a partir de trés afirmacdes para os niveis
P1, P2, P3 e P4, quanto ao alinhamento dos processos e indicadores sao duas afirmacdes.
Quanto as capacidades organizacionais — As categorias lideranga e cultura sdo avaliadas a partir
de quatro afirmativas para os niveis E1, E2, E3 e E4, enquanto governanga ¢ avaliada em trés
afirmativas e conhecimento, em duas. O questiondrio utilizado nesta pesquisa esta disposto no

Anexo L.



28

3.4. Tratamento e Discussdao dos Dados

O modelo de andlise 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 proprio método variando de PO a P4 e de
EO a E4, respectivamente. Os voluntarios da pesquisa responderam ao questiondrio utilizando
as cores verde, amarela e vermelho para indicar suas percepgdes quanto as avaliagdes 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 afirmacao €, no maximo, 20%
verdadeira; a cor amarela indica que o respondente considera a afirmagado verdadeira de 20% a
80%:; a cor verde indica que o respondente considera que a afirmag¢do ¢ mais de 80% verdadeira.
O questionario foi aplicado a 7 colaboradores e para a interpretagdo dos dados foi utilizado o
critério de maior concordancia de respostas, de modo que, para a consolidagdo do resultado
final a cor selecionada para cada afirmagdo seria a que estivesse em maior quantidade entre
todas as respostas. E de suma importancia ressaltar que o atributo apenas podera ser considerado
em determinado nivel, caso as condi¢des do nivel anterior estejam satisfeitas, assim o atributo

s6 podera atingir o nivel P2 caso o P1 esteja satisfeito.

4.  ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Nesta se¢ao sera apresentada a analise e discussdo dos dados obtidos a partir da
aplicacdo do questionario. Esta secdo estd dividida de acordo com os seguintes topicos: 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 relacdo com a habilidade temporal de um
processo e o seu desempenho. Estes viabilizadores sdo 5 (cinco): o desenho do processo, os
profissionais qualificados do processo, o responsavel, o alinhamento dos processos e 0s
indicadores. Todos os viabilizadores da organizagao em estudo foram analisados e o resultado

esta disposto na Tabela 5.

Tabela 5 - Viabilizadores do Processo.

Viabilizadores do Processo P1 P2 Classificacao
Proposit
Desenho “OposTo PO
Contexto
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Documentagao
Profissionai Conhecimento
rofissionais —
Qualificados Competéncias PO
Comportamento
Identidade
Owner Atividades PO
Autoridade
Alinhamento | Sistemas de Informagao
dos P1
Processos Recursos Humanos
. Defini¢ao
Indicadores PO
Uso

Fonte: Autoria propria, baseado em Hammer (2007)

O viabilizador Desenho refere-se a maneira como o processo deve ser executado.
Como apresentado na Tabela 5, o quesito ndo apresentou assertividade de pelo menos 80% em
nenhum dos niveis analisados, o que resulta em um processo de nivel PO. Contudo a
organizag¢do apresenta assertividade na faixa de 20% - 80% o que denota um caminho j4 trilhado
de acordo com o progresso determinado para os niveis P1 e P2. Para o nivel P1 a empresa ndo
atingiu o minimo de 80% de assertividade por ndo possuir processos desenhados em
porcentagem satisfatoria para o nivel. Desse modo os processos nao podem ser interligados
entre as areas, as partes interessadas envolvidas nos processos nao sdo formalmente
identificadas na maioria dos casos e sdo pouco conhecidas pelos colaboradores. Por tanto, os
processos nao estao bem definidos a ponto de satisfazer o nivel.

O quesito Profissionais Qualificados ¢ analisado de acordo com conhecimento,
competéncia e comportamento dos executantes ante a execu¢ao dos processos da organizagao.
Assim como no quesito anterior, a organizagdo nao apresentou assertividade de pelo menos
80% em nenhum dos niveis analisados, e o processo classifica-se novamente no nivel PO. De
acordo com a Tabela 5, a organizacdo consegue transitar entre os demais niveis, porém nao
satisfaz as condig¢des destes devido ao pouco conhecimento técnico que a maioria dos gestores
e supervisores apresentam quanto a gestao por processo € processos de negdcio.

O terceiro quesito dos viabilizadores do processo ira mensurar o quao responsavel 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 indices, obtendo menos que 20% de assertividade. O
responsavel pelo processo ¢ aquele que rege o agente integrador dos ativos da organizacao.

Porém, atualmente esse colaborador, ou grupo de colaboradores, ndo estd definido
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formalmente, ndo possuem documentacdes suficientes do processo e sua autoridade ainda ¢
muito timida para promover mudangas na execugdo do processo.

O viabilizador Alinhamento dos Processos foi o inico que apresentou assertividade de
no minimo 80% o que lhe fez atingir o nivel P1. Este quesito engloba os sistemas de informacao
e as atividades relacionadas aos recursos humanos, dando suporte aos demais processos
organizacionais. O resultado alcangado expressa que o sistema de recursos humanos possui uma
boa organizagdo e que ja adota estruturas e politicas de contratagdes visando capacidades
especificas para a resolugcdo das dores sentidas pela organizacdo. Quanto aos sistemas de
informagdo, sdo utilizados sistemas desenvolvidos pela propria organizacdo que atendem
necessidades especificas das areas, porém ndo se comunicam inviabilizando um fluxo continuo
de informagdes. O nivel P2 ndo foi atingindo no momento devido a falta de documentagdes
quanto aos processos, politicas, descri¢des de cargos e competéncias e planos de cargos e
carreiras concluidos, além da auséncia de sistemas que se comuniquem interligando os
processos da organizacdo; contudo, sdo atividades ja iniciadas na organizagao.

O quinto quesito dos viabilizadores de processo trata dos Indicadores. Este viabilizador
refere-se as métricas adotadas pela organizacdo para monitorar o seu desempenho e
performance. Para o item Defini¢do a organizag¢do atingiu o nivel P1, indicando que esta
monitora o desempenho e performance dos processos € que os gestores taticos possuem nogdes
basicas quanto aos custos e indicadores de qualidade, contudo existe necessidade de melhorias.
Faz-se necessario expandir as métricas para todo o processo e utilizar os resultados para
embasar as estratégias da organizacao seja para definir, rever ou atualizar de acordo com as
mudangas do processo e organizacionais.

A Tabela 5 reflete as condic¢des atuais de maturidade dos viabilizadores dos processos.
Nela, pode-se constatar que apenas o Alinhamento dos Processos e a Defini¢dao de Indicadores
atendem as necessidades do nivel P1 e, por conta deste resultado, conclui-se que a organizagao
se encontra no nivel PO para os viabilizadores do processo. Este resultado indica que o processo

esta ocorrendo de maneira errada.

4.2. Capacidade Organizacionais

O desenvolvimento de processos ird apresentar performances relativas ao nivel de
aptidao e capacidade que o ambiente organizacional apresenta para suportéd-los. Para identificar
as condicoes das organizacdes quanto a esses niveis propde-se 4 (quatro) niveis de
competéncias basicas para analisar e determinar em qual deles a organizagdo encontra-se. Tanto

os niveis quanto os seus critérios de avaliagdo, assim como os resultados obtidos estdo
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apresentados na Tabela 6. Vale ressaltar que a capacidade organizacional sera equivalente ao

nivel dos processos.

Tabela 6 - Viabilizadores do Processo.
Capacidades da Organizag¢io E1 | E2 | E3 | E4 | Classificacido
Conscientizacao

. Alinhamento

Lideranca E0

Comportamento
Estilo

Trabalho em Equipe

Foco no Cliente
Cultura Responsabilidade E0

Atitude em dire¢do
a Mudanca
Pessoas

Habilidades E1

Metodologia
Modelagem de
processos

Responsabilizagdo

Governanca E0

Integracdo
Fonte: Autoria propria, baseado em Hammer (2007)

A primeira categoria das capacidades organizacionais ¢ a Lideranga, que se refere a
alta cupula de administra¢ao. Nesse quesito ndo foi possivel atingir o nivel E1 devido a presenca
da alta gestdo ndo ser percebida de maneira satisfatoria para este nivel junto as camadas de
gestdo mais baixas em toda a organizacao, e devido ao estilo de lideranga ainda seguir a linha
de gestao top-down.

Outro aspecto analisado entre as capacidades organizacionais foi a Cultura, a partir da
avaliagdo do trabalho em equipe, foco no cliente, responsabilidade e atitude em direcdo a
mudanga. De acordo com os dados obtidos pela pesquisa, a organizagdo apresentou poucos
avangos entre os niveis e esse resultado indica uma cultura com tragos mais fortes de uma gestao
tradicional. Porém, os mesmos resultados também denotam que a organizagdo ja iniciou uma
caminhada em busca de um modelo de gestdo contemporaneo que € a gestao por processos. O
trabalho em equipe ¢ presente dentro da organizag¢@o, porém nao ocorre em grande escala entre
setores, fornecedores e clientes, por esta razao nao foi possivel avangar entre os niveis.

A organizacao ¢ uma prestadora de servicos; logo, o Foco no Cliente ¢ um fator
determinante para o seu sucesso no mercado. Nesta categoria a organizacao atingiu o minimo
de 80% de assertividade em apenas um nivel. Para que o mesmo possa ocorrer com os demais

ainda ha a necessidade de implantar junto aos colaboradores a importancia de entregar uma
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experiéncia extraordindria ao cliente, além de buscar a colaboragido com os parceiros comerciais
também em busca da satisfagdo do cliente.

A Responsabilidade e a Atitude em dire¢ao a Mudanga sdo itens que apresentaram as
mesmas particularidades quanto aos niveis atingidos. Na subcategoria Responsabilidade as
condi¢cdes analisadas referem-se a apropriagdo que os colaboradores t€ém quanto aos resultados
da organizagdo. O compilado dos resultados obtidos denotam que a organizacdo ainda nao
consegue firmar-se em nenhum dos niveis, porém existe uma caminhada positiva entre eles, e
os respondentes conseguem perceber que ha consciéncia por parte dos colaboradores da missao
de servir aos clientes atingindo melhores resultados de desempenho. A Atitude em direcdo a
Mudanga atingiu o minimo de 80% de assertividade nos niveis E1 e E4, porém o mesmo nao
ocorreu nos demais niveis. A organizagdo esta atravessando constantes transformacdes e as
mudancas sao imprescindiveis nesta fase. A alta gestao encontra-se ciente desta necessidade e
aberta as mudancas necessarias para o progresso da organizagdo. No entanto, uma parcela
consideravel de colaboradores ndo esta preparada tecnicamente para essas mudangas € nem para
geri-las. Desta forma existe uma caminhada inversa ao modelo proposto para essa analise, o
que resulta na classificacao EO para a categoria.

A terceira categoria das capacidades organizacionais sdo as Habilidades que aborda os
eixos Pessoa e Metodologia abrangendo aptiddes e procedimentos adotados para a reengenharia
de processos. A organizacdo analisada atingiu o nivel El, denotando que esta ¢é capaz de
assegurar processos P1. Ambas as categorias atingiram o minimo de 80% de assertividade para
o nivel E1, ndo podendo avangar para o proximo nivel devido a auséncia de profissionais
qualificados para atuar nas areas de gestdo de projetos e gestdo de mudanca.

A Governanga ¢ a ultima categoria das capacidades organizacionais. Hammer (2007)
avalia os mecanismos para o gerenciamento de projetos complexos, tal qual as iniciativas para
mudangas. Nesta categoria a organizac¢ao analisada s6 obteve o minimo de 80% de assertividade
para a subcategoria Modelagem de Processos. Assim o nivel E1 ndo pode ser atingido devido
a auséncia, ja citada, de profissionais qualificados para gerir e executar projetos de melhorias
para o processo.

No geral, a maturidade da organizagao analisada encontra-se no nivel 0 e para atingir
o nivel 1 devera desenvolver suas capacidades organizacionais para o nivel El e, por
consequéncia, elevar o nivel dos viabilizadores do processo ao nivel P1 considerando as

orientagdes contidas nesta pesquisa.

4.3. Plano de Desenvolvimento da Maturidade de Processos e Capacidade Organizacional
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Ap0s a analise dos resultados obtidos via questionario, foi possivel elaborar um plano
de a¢do com propostas a serem adotadas pela organizagdo. O objetivo deste plano ¢ orientar a
organizagao ao alcance de niveis de maturidade de processos mais elevados e teve como base
o método SW2H. Esta ferramenta foi nomeada com as iniciais de seus componentes quando
escritas em inglés, sdo elas: What (O qué?), Why (Por qué?), Who (Quem?), Where (Onde?),
When (Quando?), How (Como?) ¢ How Much (Quanto?).

As orientacoes descritas neste plano de a¢ao foram baseadas na analise da maturidade
de processos com base no método PEMM com o objetivo de elevar o nivel de maturidade de
processos da organiza¢do na perspectiva dos viabilizadores do processo e das capacidades
organizacionais. As sete atividades propostas estdo direcionadas a direcao e geréncias, porque
estdo voltadas aos niveis estratégico e tatico da organizagao, apresentando caracteristicas top-
down.

A coluna “Where” (Onde?) representa o local onde serdo realizadas as atividades do
plano de acdo. Duas das atividades devem ser realizadas junto a todos os colaboradores da
organizacao, 2 (duas) agdes serdo realizadas no setor de Gestao de Projetos e Processos, 1 (uma)
serd designada aos niveis Estratégico e Taticos e 2 (duas) referem-se a cursos indicados,
principalmente, a alta gestdo. Na coluna “How Much” (Quanto?) estdo ausentes valores
referentes a contratacdo de colaboradores especificos devido ao sigilo destas informagdes na
organizagao.

Os prazos estimados para a realizagdo das atividades variaram de acordo com a
necessidade e disponibilidade de colaboradores na organizagao, entendendo-se também que
existem aqueles que dependem de fatores externos para a efetivagdo. Seis atividades possuem
prazo até 31/03/2023 e uma até 31/03/2022. A ultima possui prazo menor por se tratar da
utilizacdo de indicadores ja definidos na organizacdo para o desenvolvimento,
acompanhamento e revisao de metas do plano estratégico.

As propostas sugeridas no plano de a¢@o levaram em consideragao as necessidades e
os limites de recursos humanos disponiveis no momento da pesquisa. Na Tabela 7, abaixo, esta
disposto o plano na integra objetivando o alcance de niveis mais elevados de maturidade para

a organizacao
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5W 2H
WHAT WHY WHO WHERE WHEN HOW HOW MUCH
. Fomentar a atuagdo da area de
Realizar o ~ .
N , Gestao de Projetos e Processos nos
mapeamento dos Melhorar a performance | Direcdo e Em toda a Até . NS .
. N O demais setores da organizagao, além R$ 0,00
processos dos processos atuais Geréncia organizagao 31/03/2023 . S
LT de estimular que estes ultimos
organizacionais. .
busquem pela area.
Explanar os mapas e Disseminar o
0s conceitos basicos conhecimento ¢ o . Os lideres devem reunir os seus
. Direcao e Em toda a Até . .
dos processos para os entendimento quanto n N liderados para explicar os processos R$ 0,00
Geréncia organizagao 31/03/2023 L
colaborados da a0s Processos organizacionais.
organizagao. organizacionais.
Desenvolver os
~ iabili N . o
Contratacdo de 4 viabi 1z“a dores de” - Setor de Gestdo . Disponibilizar a vaga, recrutar
. processo “Desenho” ¢ | Direcdo e . Até . .
analistas de . o NI de Projetos e candidatos, selecionar perfis, -
Profissionais Geréncia 31/03/2023 .
processos II. . i Processos entrevistar e contratar.
Qualificados” para o
nivel P1
Desenvolver os
viabilizadores de
Contratagdo de 4 processos “Owner”, a o Setor de Gestao . Disponibilizar a vaga, recrutar
. . . Direcao e . Até . .
analistas de projetos capacidade A de Projetos e candidatos, selecionar perfis, -
. Geréncia 31/03/2023 .
IL. organizacional Processos entrevistar e contratar.
“Governanga” para o
nivel P1
Reunido entre direcdo, gerencia e
. Desenvolver o .
Ampliar o uso de — N , L . analistas de performance para
s viabilizador de processo | Direcdo e | Nivel Estratégico Até . .
meétricas ¢ o 1 s N . determinar, acompanhar e revisar R$ 0,00
L Indicadores” para o Geréncia e Tatico 31/03/2022 L .
indicadores. metas com base nos indicadores ja

nivel P1

definidos.
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Obter conhecimentos
mais profundos Desenvolver a .
p N . Diretores e Gestores devem buscar
quanto a gestao de capacidade — . . .
. Direcédo e Até meios externos para ampliar os ,
processos e organizacional N Cursos . ~ Até R$ 3.000,00
« ” , Geréncia 31/03/2023 | conhecimentos referentes a gestdo e
ferramentas de Cultura” para o nivel
modelagem de processos.
modelagem de P1
processos.
Obter conhecimentos Desenvolver a )
. . Diretores e Gestores devem buscar
mais profindos capacidade Direcdo e Até meios externos para ampliar os
quanto a gestdo da organizacional va0 Cursos . p pHat Até R$ 3.000,00
« ” , Geréncia 31/03/2023 conhecimentos referentes as
mudanca e Cultura” para o nivel
. mudangas.
ferramentas de apoio. P1

Fonte: Autoria propria baseado no método SW2H, 2021
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Resultado da pandemia que atingiu todo mundo desde 2019, o setor de
telecomunicagdes sofreu grandes transformacdes ao passo que os servigos englobados por este
setor ganharam destaque entre os servicos essenciais. Tendo em vista o constante
desenvolvimento e vantagens competitivas no mercado, ¢ de suma importancia que as empresas
do ramo de telecomunicacdes dominem e adotem como suas filosofias a cultura da gestao de
processos e invistam esforgos para atingir a maturidade destes.

As organizagdes maduras seguem padrdes e operacionalizam de maneira sistematizada
em seus processos, resultando em eficiéncia operacional e vantagem competitiva. Dessa forma,
fazem com que todas as situacdes sejam caracteristicas de previsibilidade de ag¢des, controle e
eficiéncia para atingir metas e objetivos. Dentre os varios métodos disponiveis atualmente para
avaliagdo de maturidade de processos, para esta pesquisa optou-se pela aplicagdo do método
PEMM de Hammer.

A pesquisa teve como objetivo principal avaliar a maturidade de processos de uma
empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes, de acordo com o método PEMM. De
acordo com o método aplicado pode-se concluir que a organizagao esta classificada no nivel PO
quanto aos viabilizadores de processo, € no nivel EQ quanto a capacidade organizacional. O
resultado indica que a organizagdo ndo possui processos estdveis e por essa razdo pode
funcionar de maneira a nao atingir os seus objetivos.

Tendo em vista que os niveis maximos de maturidade sdo P4 e E4, de acordo com
método PEMM, foi possivel identificar que a organiza¢do possui tanto potenciais quanto
inibidores que a impedem de atingir niveis maiores de maturidade quando a pesquisa foi
realizada. Tanto os potenciais quanto inibidores foram abordados na secdo 4, imediatamente
anterior a esta, e esta analise embasou o plano de acdo proposto para auxiliar no
desenvolvimento da maturidade da organizag¢do e de seus processos. A partir da compilagao
dos dados desta pesquisa foi possivel identificar que a organizagdo precisa expandir os seus
conhecimentos quanto a desenho e modelagem de processos, gestdo de processos, gestao de
projetos e disseminar os conceitos basicos quanto a esses temas por toda a organizagao.

Esta pesquisa sofreu limitagdes de tempo e recursos durante a sua realiza¢io; contudo,
ela trouxe a luz necessidades basicas que ainda ndo estavam inseridas no radar das necessidades
organizacionais assim como trouxe informagdes relevantes quanto a maturidade dos processos

e da organizagao de modo geral. Como sugestao, ressalta-se que o plano de acao seja executado
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e que seja realizada nova aplicagdo do modelo PEMM para comparar a evolugao dos resultados

e identificar novas oportunidades de melhorias, visando atingir o nivel maximo de maturidade.
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Anexo I — Avaliagcdao da Maturidade de Processos

AVALIAGAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS

P1

P2

P3

P4

P1

P2

P3

P4

PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

Compet
ncias

Os executores do processo
conhecem técnicas de melhoria
de processos.

Os executores do processo sdo
qualificados para o trabalho em
equipe e autogestio.

Os executores do processo séo
qualificados para tomada de decisbes
empresariais.

§ O processo nao é projetado fim a ; : o proce-—a e Qesenhado IEniEned S O processo € desenhado levando-
8 | fim. Os gestores funcionais & rofasse & prejetado do GansKeragas INEHE0ES Lo aLiras se em consideragio as interfaces
‘8_ oy i .7 inicio ao fim para melhorar o processos € com os sistemas de s
5 utilizam-se da concepg¢io original seu desempenho informac&o da empresa para melhoria com clientes e fornecedores para a
o para melhorias de resultados. do desempenho. melhoria do desempenho.
O responsavel do processo e os O responsavel do processo e 0s
= A
g “5 Entradas, saidas, forng_cedores e |As necess.idades (‘d.o processo responséve!s pelos outros processos gﬁsezfgza%erfegeeg;%f;egzzsug'?s &
= £ |clientes do processo séo de seus clientes sao com 0s quais o processo tem interfaces processo tem interfaces
S = = - : z
B = identificados. conhecidas e estipulados. estabele_cem mutuo desempenho das estabelecem mutuas expectativas
g expectativas. de desempenho
.L% A documentacao do processo descreve | Uma representacio eletronica da
& |A documentago do processo & as interfaces do processo e as concepgao do processo apoia sua
5 | essencialmente funcional, mas Ha uma documentacao da expectativas de outros processos alem | gestdo e seu desempenho
1= identifica as interfaces envolvidas | concepg¢éo do processo. de conectar-se com os outros permitindo a analise de alteracdes
2 na execugio do processo. processos da empresa e com os dados | ambientais e reconfigurages do
8 da arquitetura de sistemas. processo.
D= ExGCUiDIes (o processo Os executores do processo estao
-g podem descrever o fluxo do familiarizados compos concelios Os executores do processo estédo
@ | Os executores de processo processo, como seu trabalho . o~ familiarizados com os negoécios da
= : s . fundamentais do negdcio e com o Mo
5 podem executar e identificar as afeta os clientes, outros desempenho dos colaboradores empresa e suas tendéncias e
o principais métricas do seu executores do processo, o odendo descrever como seu trabalho conseguem descrever como seu
= desempenho. desempenho do processo bem p trabalho afeta o desempenho
S como o0 necessario e real HIGLE BUINDS PIOEESS0s G0 interempresas
o desempenho da empresa. p .
desempenho do processo.
@

Os executores do processo sao
qualificados para gestdo de
mudancga e implementacéo de
mudancas.

e autoridade.

i=] Os executores do processo
T s tentam seguir a concepgdo do Os executores do processo se
= Os executores do processo tém i
& |alguma fidelidade ao processo processo, realiza-lo esforgam para assegurar que as Os executores do processo olham
'g mas devemifidelidadea sua ’ corretamente e trabalham de entregas do processo atinjam os para os sinais de que o processo
B (inGAG BirimaTia maneira a permitir que outras resultados necessarios de acordo com | deve mudar e propdem melhoria.
g gaop : pessoas executem seu trabalho | os objetivos da empresa.
Q de forma eficaz.
- A lideranga da empresa criou
or = O responsavel pelo processo & um painel para o responsavel O processo vem em primeiro lugar para . .
S T : .
% = um individuo ou um grupo oficial do processo e preencheu | o responsavel pelo processo, em gersnst?rznds:\;eltlape;%gg%eoszgret;que
= = informal encarregado de melhorar | essa posigdo com um gerente termos de dedicagéo, entendimento e A 9 P
o) @ e = b L 5 tomada de decisao.
° o desempenho do processo. sénior o qual tem credibilidade | objetivos pessoais.
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O responsavel pelo processo

O responsavel pelo processo
articula o desempenho do

O responsavel do processo

e as melhorias de unidades
funcionais.

dos clientes e estabelecer
pontos de melhorias.

painéis com base em métricas para o
dia a dia da gestao do processo.

@ |identifica e documenta o processo levando em conta Os responsaveis pelo processo desenvolve um plano estratégico
kS rocesso, comunicando isto a objetivos & uma visgo do seu trabalhgm com ouriros F:es onsaveis por | Paré evolugao do processo, atua na
2 ?odos os ,executores e aos futuro, patrocina esforgos de rocessos integrando-os para alcan par empress & nields plansjamsenie
= redesenho, planeja sua P 9 P ¢ estratégico e colabora com seus
£ |responsaveis em pequena escala | . P 0s objetivos da empresa. NSRS - =
< de %udan 3 de r%'gtos implementagdo e garante g P pares nas iniciativas de integragdo
¢ proj ’ conformidade com a concepgao da cadeia cliente-fornecedor.
do processo.
g T T Y R —— O responsavel pelo processo controla
@ | O responsavel pelo processo 5 P prog os sistemas de Tl que apoiam o .
B2 A pode convocar uma equipe 3 O responsavel pelo processo
i ==tEbeleee praficas: pars. o para redesenho e implementar processe & gualguer prejeta gue aliere controla o orgamento do processo €
'S | processo, mas s6 pode incentivar um novo desenho e tem algum 0 processo e tem alguma influéncia nas ossunlbiir- ey’ - aprie- Sl kel
£ |os gestores a fazer alteragbes atribuicbes pessoais e avaliagdes b, S :
N+ ricionzEis controle _sobre o orcamento da assim como no orcamento do atribuicbes e avaliagbes pessoais.
’ tecnologia para o processo.
processo.
0 . . . : Um sistema integrado de TI, concebido | Um sistema com uma arquitetura
(7] g Sisteras legados de L, SIStSma verisuide.a partir de com o rocesso%m mente é aderindo modular que adere a a(?rées do
@ 3 | fragmentados, apoiam o componentes funcionais N P : : dlarqu P .
8 wl2 = processo : apoiam o processo as normas da empresa apoia o negocio interempresas apoia o
OO0 | ® ) ’ processo. processo para a comunicacgao.
7] : =
=Z o0 A concepgao do processo . Os sistemas de contratacao, .
w 3 w0 . . . e zee O sistema de contratagao, desenvolvimento, remuneracao e
= o o | Gestores funcionais valorizam a opera definicdes de papéis, ; - :
<O| ¢ A P . o i = desenvolvimento e remuneragao reconhecimento reforgam a
T S5a dquisipap vd exeslcricla fingionel | Cestrigan de ungoes e enfatiza as necessidades do processo | importancia da colaboragdo do
=0 = 3 &nci - :
3 25|° regolugao deA prqblemas competenmas. o trabalho~ e dos resultados e compara as negaocio intra e interempresas,
P ¢ T | funcionais no ambito do processo. | baseia-se na documentagao do : 5
EERSSG necessidades de empresa. aprendizagem pessoal e mudancga
P ) organizacional.
<)
8, | O processo contempla nogdes O processo tem uma métrica O processo, assim como as métricas As métricas do processo foram
‘£ | basicas de custos e de de fim-a-fim derivadas das cruzadas do processo, provém das derivadas de metas
17 "g indicadores de qualidade. requisicdes dos clientes. métricas estratégicas da empresa. interempresariais.
w
S
o Gestores utilizam métricas do Gestores utilizam as métricas Gastores itz a8 mélkcEs de
g processo para monitorar seu para comparar a performance desempenho para o processo de Gestores regularmente reveem e
o 8 desempenho, identificar as aos padrdes, monitorar seu sensibilizacEs & motivaeas. Eles GSa atualizam as métricas e metas do
= D |causas de desempenho deficiente | desempenho e necessidade ¢ gao. processo atualizando seu

planejamento estratégico.

LEGENDA

Predominantemente
verdadeiro.

Mais ou menos
verdadeiro.

Predominantemente
falso.
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Anexo Il — Avaliagao da Maturidade da Empresa

AVALIAGCAO DA MATURIDADE DA EMPRESA

E1

E2

E3

E4

E1

E2

E3

E4

A equipe executiva da empresa
reconhece a necessidade de
melhorar o desempenho
operacional, mas tem apenas
uma compreensao limitada do
poder de processos do negdcio.

Pelo menos um alto executivo
entende profundamente o
processo de concepgao de
negocio, a forma como a empresa
pode utiliza-lo para melhorar o
desempenho e aquilo que esta
envolvido na sua concepc¢io.

A equipe de executivos vé a
empresa em termos de
processos e desenvolve uma
visdo de empresa e de seus
processos.

O time de executivo vé o seu proprio
trabalho em termos de processos e
percebe a gestdo de processos nédo
como um projeto, mas como uma
maneira de gerir o negocio.

Alinhamento |Conscientizacao

A liderancga reside no meio das

Um executivo toma a lideranga e
responsabilidade pelo programa

Existe um forte alinhamento do
time executivo referente ao

programa de processos. Existe
também uma rede de pessoas

A empresa possui pessoas com
entusiasmo para liderar e gerir

Responsabili

dade

clientes.

¢_<>. Hieivas da geside, de melhoria. em toda a empresa que contribui | melhorias de processos.
= para promover melhoria de
§ pProcessos.
'-'Q-' - Executivos estendem o
= ‘S' desempenho dos processos para Os executivos funcionam como Os membros do time executivo fazem
: atender as necessidades de uma equipe, gerenciam a do préprio trabalho um planejamento
E Eﬁg@?é'%ozrﬁur?]i?;ﬁ\r’i:? & clientes e estdo dispostos a empresa atravé:i dos_ seus estratégico, concentrados no processo
3 operacionais comprometer recursos, fazer processos e estdo ativamente _|e desenvplvem novas oportunidades
= . mudancas profundas e remover envolvidos em agdes de melhoria | de negdcios buscado no processo de
8 barreiras a fim de atingir seus de processos. alto desempenho.
objetivos.
Os exe_cutlvos delxam de lado O time de executores que Ilt_jera o | equipe executiva delega o . ) )
=) um estilo de gestao ftopdown processo entende a necessidade controle e a autoridade para os O time de executivos exerce lideranga
= (estilo hierarquico) para um de mudanc¢a e sobre as e Nl através de visao e influéncia ao invés
w estilo aberto (estilo ferramentas chave para as SIS EReEHHEntES de comandar e controlar.
colaborativo). mudancas. )
@
§ %‘ Trabadiho sniegiiizeid A empresa utiliza frequentemente | Trabalho em equipe € a norma Trabalhe em satise tom os dientes e
% ua.l- frequente. quip estrutura matricial em acgdes de entre os funcionarios e & usual fornecedores équslijal.
= E melhoria. entre os gestores.
i Existe uma crenca generalizada
k= de que foco no cliente &
é = importante, mas é limitada a Os funcionarios percebem que a Funcionarios compreendem que | Funcionarios tem foco em colaboragéo
=y o compreensao do que isso finalidade do seu trabalho & os clientes exigem exceléncia COMm OS parceiros comerciais para
'J 2 significa. Ha também incerteza entregar extraordinario valor para uniforme e uma experiéncia satisfazer as necessidades dos clientes
a = e conflitos sobre a forma de o cliente. integrada. finais.
& atingir as necessidades dos

A responsabilizagéo pelos
resultados repousa sobre os
gestores.

Pessoal da linha de frente comeca
a se apropriar dos resultados.

Os funcionarios se sentem
responsaveis pelos resultados da
empresa.

Os funcionarios tém a consciéncia da
miss&o de servir os clientes e atingir
cada vez mais um desempenho
melhor.




/Atitude em Diregao
a Mudanca

Ha crescente aceitacdo na
empresa sobre a necessidade
de fazer mudancas modestas.

Os funcionarios estao preparados
para uma mudangca significativa no
modo como o trabalho é realizado.

Os funcionarios estdo prontos
para grandes mudancas
multidimensionais.

Funcionarios reconhecem mudangas
como inevitaveis e as adotam como um
fenémeno regular.

Um grupo de pessoas tem

Um numero significativo de pessoas
com competéncias em redesenho e

todas as técnicas de melhorias e
ferramentas de uma maneira
integrada.

@ | Um pegueno grupo de pessoas SRTOEIEAGRS S TeHEEERRG B Um grupo de pessoas tem implementacdo de processos, gestao
@ | que tem um profundo apreco iy Igmenta e ——— competéncias em grande escala |de projeto, gestao de programa e
w @ | pelo poder gerado pelos . e 5 e para gestdo de mudancgas e gestdo de mudancgas estdo presentes
(<] gestdo de projetos, comunicagao e Z
g Q. | processos. e W e transformacéo na empresa. por toda a empresa. Um processo
< 9 L. formal para desenvolver e manter essa
g base de competéncias também existe.
o Gestao e desenho de processos
% -g R ——— A empresa tem desenvolvido e tronaram-se competéncias essenciais
o metogolo e i e Ry Equipes de melhoria de processos | padronizado um processo formal | e s8o incorporados em um sistema
-g roblemag dezxecu %0 e tonar tém acesso a uma metodologia de | de redesenho do processo e formal que inclui avaliagido do
% g S incremeng:tal e base para desenho de processos. |integra este com o processo ambiente, planejamento de mudanga,
= P ’ padrao para sua melhoria. implementagédo e inovagao do projeto
centralizado.
= -
g & coomiﬁi::deop;gigstﬁgz f:rlnpresa A empresa tem expandido seu mapa
o $ ; i A empresa desenvolveu um mapa S amee ; = de processos para atender clientes e
% = A S ESa 1o |dent|f|caqo_s completo de processos e os altos B uFlIl;ado_para copduzw agoe_s fornecedores. Também o utiliza no
& £ |alguns processos de negocios. 4 : de priorizagdo e esta aderente as : P
S 0o executivos aceitam-no. : desenvolvimento da estratégia da
25 tecnologias e estrutura de dados empresa
o da empresa. )
= Uma assembleia opera no corpo
g T RE——— . Sponsors de processo tém gerencial; executores dividem a
< g iespnnEivels Dol et responsabilidades individuais e um | Sponsors de processos séo responsabilidade pelo desempenho da
‘-Z"‘ i 2 es?ores dg Ej'etos oF e, comité diretivo é responsavel pelo | corresponsaveis pelo empresa; e a empresa estabelece um
< = g’ielhoria do projcessop progresso global dos processos da | desempenho da empresa. comité diretivo com seus clientes e
E @ P ’ empresa. fornecedores para direcionar o
g o processo de mudanga entre empresas.
(@] Existe um PMO formal liderado
o por um chefe de processo que
& coordena e integra todos os
Q. Um ou mais grupos intercedem | Um grupo informal prové um projetos de processo e uma Sponsors de processos trabalham
® |e apoiam a possibilidade de projeto de gestdo necessario assembleia que gerencia os integrados com seus pares, clientes e
S |técnicas de melhorias enquanto um comité diretivo assuntos de projetos de fornecedores buscando alto nivel de
E |operacionais distintas. aporta recursos para o0s projetos. integracéo. A empresa gerencia |integragdo organizacional.

LEGENDA

Predominantemente
verdadeiro.
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Mais ou menos
verdadeiro.

Predominantemente
falso.

44



