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“Os processos estao rodando (ou,
frequentemente, tropecando) nas
organizagdes, quer queiramos ou nao.
Nés temos duas opc¢des: podemos ignora-
los e esperar que eles fagam o que
gostariamos que fizessem, ou nés

podemos entendé-los e gerencia-los”.

Geary Rummler.



RESUMO

A gestdo por processos € uma forma de gerenciar e estruturar as empresas
utilizando praticas e técnicas essenciais para se obter uma melhoria continua
através de seus processos. Neste contexto o objetivo geral deste trabalho foi propor
e sistematizar um modelo de referéncia para o diagnédstico dos processos de
negécios, baseado em duas abordagens, Process Approach — Abordagem de
Processos de Platts (1993) e PEMM — Modelo de Avaliacdo de Maturidade da
Empresa de Hammer (2007). Para tanto a metodologia utilizada teve trés momentos,
no primeiro a énfase foi em fundamentar o procedimento com a teoria existente, no
segundo o foco foi em analisar as duas abordagens que deram origem ao
procedimento para o diagndstico dos processos e no terceiro a preocupacao foi em
testar o procedimento em estudos de casos. Os resultados demonstraram que de
acordo com Platts (1993), o procedimento atingiu os trés critérios de factibilidade,
usabilidade e utilidade e apresentou todos os requisitos considerados essenciais
para que seja efetivo. Desta forma, a partir da estruturagdo desse procedimento,
pretende-se contribuir ndo sé para a academia, mas para todos os profissionais da
area de processos. O presente trabalho limitou-se a trés estudos de caso, sugerindo
uma continuidade evolutiva no aprimoramento do procedimento.

Palavras-chave: Processos Organizacionais; Gestdo por Processos; Diagnostico de
Processos



ABSTRACT

Process management is a way of managing and structuring companies using
practices and techniques essential to achieve continuous improvement through their
processes. In this context, the objective of this research study was to propose and
systematize a reference model for the diagnosis of business processes, based on
two approaches: the Process Approach (PLATTS, 1993) and the PEMM — Process
Enterprise Maturity Model (HAMMER, 2007). For both methods there were three
distinct moments, the first emphasizing on basing the procedure on existing theory,
the second analyzing the two approaches that have led to the procedure for the
diagnosis of processes and the third concerning the reference model test procedure
with case studies. Results showed that, according to Platts (1993), the procedure
reached the criteria of feasibility, usability and usefulness and fullfilled all the
requirements considered essential to make it effective. Thus, structuring this
procedure, it is intended to contribute not only to the academy but for all
professionals and practitioners in the process research field. This study was limited to
three case studies, suggesting an evolutionary continuity for the improvement of the
procedure.

Keywords : Organizational Processes , Process Management , Process Diagnostics.
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1 INTRODUCAO

Devido a um ambiente de instabilidade e competitividade, expresso pela
exigéncia do mercado, as empresas passaram a controlar e analisar seus processos
produtivos e administrativos, documentando-os e propondo melhorias, com base no
principio de que sempre € possivel melhorar a maneira de fazer qualquer atividade,
melhorar os métodos e os resultados da organizacdo (D’ASCENCAOQ, 2001).

Nos ultimos anos assiste-se a uma crescente conscientizacdo dos gestores
quanto a necessidade de obter sucesso competitivo. Diante da concorréncia e dos
desafios do mercado, as empresas ndao podem se acomodar simplesmente
reagindo, mas devem buscar forcas em elementos que as tornem mais competitivas.
Segundo Lorino (1996), as atividades e o dominio de técnicas de controle, capazes
de medir, analisar e atuar de forma a melhorar os processos de negdcios, serdo
elementos essenciais na diferenciacdo competitiva no mercado mundial.

A gestdo por processos € uma alternativa determinante para se obter
vantagem competitiva. Hammer (2001) considera que, na gestdo por processos,
todas as atividades devem estar alinhadas com as necessidades do cliente, ou seja,
0S processos devem permitir que a empresa produza valor para o cliente. Para
tanto, nesta forma de gestdo, é essencial que as organizacdes conhecam e
compreendam seus processos de negaocios, identifiquem seus pontos fortes e fracos
em busca de melhorias na produtividade, atendimento e reducéo de custos. Para De
Sordi (2005), as empresas orientadas por processos desenvolvem nao s 0s
préprios processos de negdcios como, também, os ativos envolvidos, como
tecnologia, politicas e regras, estrutura organizacional, papéis e responsabilidades e
recursos humanos; desta forma, esse tipo de gestdo possibilita que as empresas
desenvolvam maior capacidade de antecipar, gerir e responder as mudancas
ambientais, maximizando as oportunidades de mercado.

Neste contexto, o diagndstico figura como um importante elemento destinado
a identificacdo de como os processos estao definidos, documentados e mapeados e
como 0s mesmos estdo gerando valor para a estrutura e para 0s negoécios da
empresa. Desta forma existe atualmente uma crescente necessidade das
organizagbes em buscar na academia os métodos, as ferramentas e as melhores

praticas, para realizacédo desta funcao diagnostica.
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1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Embora a gestdo por processos seja um tema emergente, ainda existe
grande dificuldade entre os profissionais da area em relacionar o conhecimento
tedrico com a pratica. A falta de entendimento sobre o conceito de processos e a
aplicacdo apenas pontual desses conceitos limitam as empresas na obtencéo dos
resultados dos seus processos, 0 que indica que ha muito o que fazer para cobrir
essa lacuna. As técnicas e praticas de gestdo empresarial ainda estdo muito
focadas na estrutura funcional e precisam se adequar as organizacdes que estdo se
estruturando por processos (GONCALVES, 2000).

Sendo assim, define-se a pergunta de pesquisa como sendo: Como
sistematizar um procedimento metodoldgico para realizar o diagnostico dos

processos?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor e sistematizar um procedimento
metodoldgico, contendo técnicas e instrumentos de diagnostico de processos de

negacios, verificando se estes estdo alinhados com a estratégia organizacional.
1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho séo:

a) ldentificar na literatura as melhores praticas, as técnicas e ferramentas
de referéncia utilizadas para o diagnéstico dos processos de negécios;

b) Sistematizar um procedimento metodologico de diagnostico de
processos, utilizando as técnicas e as ferramentas estudadas;

c) Testar, aplicar e refinar o procedimento metodolégico, por meio de
estudos de caso.

d) Revisar o procedimento que foi testado e sugerir futuras aplicacoes.
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1.3 ESTRUTURA

Para a definicho dos procedimentos metodologicos, o trabalho foi

desenvolvido em cinco capitulos:

Figura 1 — Estrutura da Dissertacao

Capitulo 1

Introducao: contextualizagio do
problema, objetivos geral e especificos

e estrutura.
Capitulo 2 Process Approach
R:visgo dBibliografico’::a: apresentacéo Modelo de Avaliagio de
as abordagens que deram origem ao .
procedimento. Maturidade da Empresa-
PEMM

Capitulo 3

’ Metodologia

| Organizac3o Area da Saude

Capitulo 4

Industria Téxtil
| Estudos de Caso

[/

| Organizacdo Hospitalar

Capitulo 5

Conclusoes , contribuicoes ,
limitacdes e sugestdes para futuras
pesauisas,

Referéncias Bibliograficas e Apéndices

Fonte: O Autor, 2013.

No primeiro capitulo é feita uma introdugéo ao tema, e sdo apresentados a
guestdo problema, o objetivo geral, os objetivos especificos e a estrutura da
dissertacgéao.

No segundo capitulo é realizada uma pesquisa bibliogréfica, definindo alguns

conceitos e termos essenciais para o desenvolvimento do trabalho, fazendo uma
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revisdo da literatura envolvida, abordando os trabalhos tedricos que fundamentam a
pesquisa e apresentando as duas abordagens que deram origem ao procedimento
para o diagndéstico dos processos: Process Approach (PLATTS, 1993) e o Modelo de
Avaliacdo de Maturidade da Empresa- PEMM (HAMMER, 2007).

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia e o0s procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados para a elaboracdo da sistematizacdo do
procedimento para o diagnéstico dos processos.

No quarto capitulo sdo apresentados os trés estudos de caso, com a
aplicacéo do procedimento que foi sistematizado nos capitulos anteriores em trés
empresas distintas, sendo que o primeiro experimento foi em uma organizagcdo na
area da saude, o segundo foi em uma indastria téxtil e o terceiro foi em uma
organizacao hospitalar.

Por fim, no quinto capitulo é feita a consolidacdo dos capitulos anteriores
apresentando as conclusdes dos trés estudos de caso, as contribuicdes para a
academia e profissionais da area, bem como as limitacdes e sugestbes para futuras

pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Varios autores propdem definicbes referentes a processos de negocios.
Todavia, para De Sordi (2005), existe um consenso na esséncia desses conceitos:
um processo de negécio pode ser definido como sendo uma sequéncia de
atividades pré-definidas, executadas com o objetivo de alcancar um pré-determinado
tipo de conjunto de saidas. Baldam et al. (2007) diferenciam o0s conceitos de
processo como sendo um encadeamento de atividades que transformam entradas
em saidas e de subprocesso como sendo um processo incluso em outro processo.
Ainda, segundo esses autores, as atividades sdo trabalhos executados via um
processo. Por sua vez, Lorino (1996) define processos como sendo um conjunto de
atividades destinado a concepcédo de um objetivo global. Sdo combinagcdes de
distintos modos de proceder, que permitem obter um resultado preciso. Esse autor
aborda a gestdo por atividades e por processos, como uma forma eficiente de se
obter reultados. Para Rummler (1992) se 0s processos sao o veiculo através do qual
uma organizacao produz suas saidas, as pessoas sao o veiculo através do qual os
processos funcionam.

Toda organizacdo € uma colecdo de processos, todos os produtos ou
servicos oferecidos por uma organizacado sao o resultado de um processo. Portanto,
gestdo de processos é 0 conjunto de técnicas utilizadas para, analisar, desenhar,
medir e melhorar 0os processos organizacionais. Por meio da gestdo de processos,
as empresas desenvolvem maior capacidade de antecipar, gerir e responder as
mudancas ambientais maximizando as oportunidades de mercado. Segundo
Hammer (2001), na gestdo de processos, todas as atividades devem estar alinhadas
com as necessidades do cliente.

Para se manterem competitivas, as empresas estdo, cada vez mais,
empreendendo esforcos para definicdo de melhores estratégias e a melhor forma de
traduzi-las para que sejam incorporadas em seus processos, como forma de garantir
melhores resultados. A estratégia empresarial, de acordo com varios autores, € o
conjunto de objetivos, metas e planos de agcdo que irdo nortear a realizacdo dos
processos de forma a assegurar uma vantagem competitiva para a empresa
(PORTER, 2004; DAFT, 2007; ANDREWS, 2006; MINTZBERG, 2000). Rumelt
(2006) considera que, de acordo com a estratégia, 0s processos de negocios podem

colocar a empresa em diferentes patamares de competitividade, por isso é
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importante que as estratégias sejam bem formuladas, sejam consistentes com as
metas, estejam em concordancia com o ambiente externo, permitam uma vantagem
competitiva de mercado e sejam viaveis e coerentes com 0s recursos disponiveis, de
modo a resultarem em sucesso para a empresa.

Por meio das préticas e técnicas utilizadas pela gestdo por processos, €
possivel se obter uma melhoria continua, que € uma das formas mais eficientes de
elevar a competitividade de uma empresa.

Segundo Attadia e Martins (2003), o desenvolvimento da melhoria continua é
realizado por meio de um processo de aprendizagem organizacional, composto
pelas seguintes etapas: entender os conceitos de melhoria continua, articular seus
valores, desenvolver o habito, envolver pessoas, utilizar ferramentas e técnicas
adequadas, alinhar as melhorias com o objetivo estratégico e desenvolver a
capacidade de melhoria continua em todos os niveis da organiza¢do. Ainda, para
que essa melhoria continua ocorra € necesséaria a existéncia de um processo de
controle. Segundo Pereira (2008), a esséncia do processo de controle consiste na
comparacao entre os resultados previstos e os realizados, objetivando a certificacao
de que o desempenho real esteja dentro dos parametros previstos e, em caso
negativo, identificar os pontos que requerem correcédo. E necessario certificar-se de
que as acOes estejam indo em direcdo aos objetivos estabelecidos. O controle
permite verificar a existéncia de desvios e a correcdo dos mesmos para assegurar a
realizacdo do que foi planejado. Segundo Koontz e O’'Donnell (1981), controlar é
avaliar e corrigir atividades dos executores para garantir que tudo ocorra conforme o
planejado.

Outra preocupacdo atual diz respeito a velocidade com gque as mudancas
ocorrem no ambiente empresarial, ocasionando a necessidade de flexibilidade nos
processos de negécios de forma a desencadear mudancas dindmicas em tempo
habil, em resposta a evolucdo do ambiente de negdcios (BOUKADI; CHAABANE;
VINCENT, 2009; PORTER, 1999). Um estudo realizado por Kennerley e Neely
(2003), demonstrou que ac¢des as organizacdes podem tomar para garantir que seus
sistemas de medicdo de desempenho evoluam de acordo com as mudancgas que
ocorrem num ambiente cada vez mais dindmico e concluiram que as evolucbes
podem ser gerenciadas, por meio das capacidades da organizacdo como estrutura,
arquitetura de sistemas, processos, cultura e pessoas. Sendo assim, antes de se

analisar os processos de negocios de uma organizacdo € importante identificar o
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contexto interno em que a organizacdo se encontra, como a estratégia, cultura,
porte, numero de funcionérios, tipo de estrutura organizacional e de arquitetura
existente. Ha uma forte relacdo entre esses fatores, pois 0s processos de negocios
diferem de acordo com as diversas apresentacdes de estruturas.

A estrutura organizacional deve ser delineada de acordo com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. E uma forma clara de apresentar a cadeia de comando
por uma linha de autoridade, especificando quem € subordinado a quem. Constitui
as formas e tipologias com as quais as organizacfes sdo estruturadas. A
departamentalizacdo é uma forma adotada que divide a empresa em
departamentos, que podem ser do tipo funcional, territorial, por produtos, por
clientes, por processo, por projeto, matricial e mista (TACHIZAWA; SCAICO, 1997).

Oliveira (1997), define estrutura organizacional, como sendo um conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicacbes e decisbes das
unidades organizacionais de uma empresa.

Para que essa organizacdo funcione de forma a alcancar seus objetivos
estratégicos, segundo Atkinson et al. (2000), é necessario monitorar, avaliar e
melhorar o desempenho das atividades; essa acdo é normalmente chamada de
“controle organizacional”’. Ainda, para que esse sistema de controle organizacional
funcione de forma eficiente, é fundamental a presenca da Tecnologia da Informacéao
(Tl), como um instrumento de coordenacdo de processos empresariais € como um
mecanismo de coesao dessas atividades empresariais globais. Uma das visfes-
chave para a sobrevivéncia de uma organizacdo é a otimiza¢do dos seus processos
de negécios (GIL, 1999).

Segundo Beal (2004), tecnologia da informacédo — TI, € o conjunto de solucdes
sistematizadas baseadas no uso de meétodos, recursos de informatica, de
comunicacdo de multimidia que visam resolver problemas relativos a geracdo de
dados. Todo sistema, usando ou nao recursos da tecnologia da informacado, que
manipula e gera informacdo pode ser considerado sistema de informacao
(REZENDE, 2002). Pode-se dar como justificativa para se implantar um sistema de
informacéo, alguns beneficios como reducéo dos custos das operagdes, melhoria na
produtividade, melhoria na tomada de decisdes por meio do fornecimento de
informacdes mais réapidas e precisas, melhoria no fluxo das informacgbes, entre

outros (OLIVEIRA, 1997). Para Implantacdo de um sistema de informacéo eficiente,
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as empresas precisam ter informagdes precisas e atuais, integradas e dinamicas,
acessiveis e visiveis e 0 apoio total da administracéo

Os sistemas de informacédo podem ser classificados em operacional, gerencial
e estratégico (REZENDE, 2002; Duclés; Santana, 2010). A Figura 2 mostra essa

classificagao:

Figura 2 — Tipos de Sistemas de Informacéo

‘ Exemplos de Sistemas de Informacao

Previsdes de vendas,
planejamento de capacidade,
previsdo de lucros e perdas,
planejamento méo-de-obra,
planejamento orcamentario, etc...

Exemplos de
Sistemas de
Planejamento

Exemplos de Acompanhamento de metas de venda,
Sistemas de estatisticas e pesquisas de mercado,
Controle

controle de estoque, inspecao de qualidade,
relatério de despesas, controle de producao,
analise de compras, controle de custos etc...

Entrada de pedidos, processamento de pedidos,
E";g‘:g::::e programacéo de entregas, contas a receber e a pagar,
Operacionais contabilizagdo, movimentacao de estoque, lista de materiais,
pedidos de compra, recepc¢do e materiais, cadastro de
funcionarios, folha de pagamento, programagéo da fabrica, etc..

Figura 2.1

Fonte: Duclés; Santana, 2010.

Com o crescente aumento e complexidade das implementacdes de sistemas
de informacdes, Zachman (1987) comenta que as empresas necessitam buscar, por
meio da arquitetura, alguma construcao légica para definir e controlar as interfaces e
a integracdo de todos os componentes do sistema de informacdo. Em um estudo
realizado por Giachetti (2004), existe a dificuldade em coordenar o fluxo de trabalho
de todas as unidades organizacionais de forma harmoniosa, devido as aplicacdes
heterogéneas de formatos (sintaxe) e significados (semantica) para os dados que
irdo alimentar os sistemas de informacdo. Kim e Segupta (2007) também abordam
essa questdo do compartihamento de dados entre as organizagées como um
desafio, devido a dificuldade em garantir que os usuarios interpretem os dados com

precisao.
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Ainda no aspecto dos sistemas de informagdo, de acordo com Whitman e
Panetto (2006), uma dificuldade encontrada refere-se a interoperabilidade para
garantir a perfeita operacionalizacdo em empresas verticalmente integradas, ou seja,
as barreiras relativas a interoperar diferentes sistemas de empresas com diferentes
culturas e linguas. De acordo com Panetto e Molina (2009), os recentes avangos nas
tecnologias de informacdo baseadas na Web tém permitido alcancar o conceito de
empresas integradas, por meio da implementacdo da interoperabilidade das
empresas em rede. Bernus e Nemes (1996) também apresentam uma proposta de
arquitetura da empresa, baseada na propria arquitetura existente, com a finalidade
de melhorar a qualidade do modelo e dos resultados, e também apresentam
modelos de empresa e linguagens de modelagem empresarial. Para Vernadat
(2009), nestes casos, a interoperabilidade torna-se condicdo basica para a
integracdo empresarial. Atualmente as organizacdes se preocupam em alinhar suas
estruturas e tentam ao maximo reutilizar e adaptar as estruturas ja existentes, como
forma de aproveitamento e reducdo de custos para a criacdo de uma nova
arquitetura (MERTINS; JOCHEM,2005).

Sendo assim, esses conceitos referentes a estruturas organizacionais e
arquitetura de sistemas de informacdo séo fatores que exercem influéncia
fundamental na forma com que as organiza¢des tratam seus processos de negocios.
Conhecendo-se a estrutura organizacional, bem como a arquitetura existente, sera
possivel avaliar os processos de negocios e se 0s mesmos estdo caminhando de
acordo com 0s objetivos estratégicos da organizacao.

As iniciativas estratégicas das organizacdes buscam, por meio da melhoria
dos processos, que essas organizacdes tenham um melhor desempenho no futuro.
O diagnéstico dos processos possibilita aos gestores uma visdo de como esta o
alinhamento entre estratégia, processos e pessoas € COmo 0S Processos
organizacionais estdo desempenhando as atividades de modo a atingir os objetivos
estratégicos da empresa; essa € a chamada ViSao por processos.

No mundo dos negécios, segundo Mills et al. (1998), a estratégia tem trés
niveis: (1) Estratégia corporativa, diz respeito ao conjunto de empresas; (2)
Estratégia de negocios, refere-se a competir em diversos mercados e industrias e (3)
Estratégia funcional, refere-se a uma determinada fung&o contribuir para a vantagem

do negdcio.
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Para Daft (2007), a estratégia empresarial € composta por objetivos, metas e
planos. Ele define a meta, como sendo um estado futuro desejado e o plano, como
um esforco na busca de recursos e acbes necessarias para alcancar as metas.
Andrews (2006) define estratégia corporativa como sendo um modelo de decisdes,
onde as empresas declaram seus objetivos e metas e produzem politicas internas
gue propiciem o atingimento das mesmas.

Para alinhar os processos de negoécios com a estratégia da empresa, uma
das ferramentas utilizadas como apoio a gestdo é a modelagem grafica; modelar os
fluxos dos processos, permite visualizd-lo (o processo) de forma racional, clara e
concisa. Utiliza simbolos-padrdo, que estabelecem uma linguagem comum entre 0s
profissionais de TI, que tem por objetivo evidenciar origem, documentos, atividades
e destino da informac&do de um processo de negdcio (DUCLOS; SANTANA, 2010).
Para Liles e Presley (1996), a modelagem é uma ferramenta importante para
analisar, projetar e melhorar todos os elementos da empresa. Sendo assim, todas as
abordagens de otimizacdo dos processos incluem a analise e avaliagdo dos mesmos
com o objetivo de identificar os pontos que precisam ser melhorados.

Ainda, neste contexto, a medicdo de desempenho é uma das formas mais
utilizadas nas organizagbes, com a finalidade de avaliar se 0s processos estédo
alinhados com a estratégia organizacional. Atualmente, a medi¢cdo de desempenho
tornou-se uma necessidade como apoio a gestdo. Neely et al. (2001) definem a
medicdo de desempenho como sendo o processo de quantificar a eficiéncia e
eficacia de uma acdo tomada, a medida de desempenho, como sendo o indicador
usado e um sistema de medicdo de desempenho como sendo um conjunto de
indicadores usados.

Um sistema de medicdo de desempenho integrado deve consistir de varios
tipos de medidas de desempenho; ter um numero limitado de medidas; ser
facilmente acessivel; dar informacdes importantes e possuir um propdésito claro;
também deve especificar um alvo (objetivo) para cada medida e um prazo para que
esse objetivo seja alcangado. Ainda, é necessario escolher uma técnica de medicao
adequada para cada tipo de organizacdo. A escolha da técnica depende de uma
série de fatores como, por exemplo: o proposito da medigcédo, o tempo disponivel; o
nivel de detalhamento necesséario; a existéncia de dados disponiveis

predeterminados e o custo de medicdo (TANGEN, 2004).
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Para Attadia e Martins (2003), o importante € que as medidas de desempenho
sejam desenvolvidas com um valor préatico, sejam simples, anélogas as atividades,
Uteis e faceis de serem implementadas. Além disso, € fundamental saber que para
diferentes objetivos sdo requeridas diferentes medidas de desempenho, ou seja, as
medidas de desempenho devem acompanhar as mudancgas ocorridas nos objetivos
estratégicos, devendo ndo s6 serem aprimoradas como, também, substituidas caso
haja necessidade.

Para coincidir com as mudancas que ocorrem num ambiente competitivo, 0
sistema de medicdo de desempenho deve incluir um efetivo mecanismo para rever
metas e padrdes, deve incluir um processo de desenvolvimento de medidas
individuais como o desempenho e as circunstancias das mudancas e incluir um
processo de revisdo periddica e revisdo do conjunto completo de medidas em uso
(BOURNE; MILLS; WILCOX; NEELY; PLATTS, 2000).

Pode-se concluir que, para que uma medi¢cdo de desempenho seja dinamica,
ha necessidade de um sistema integrado que possua clareza na definicdo das areas
gue serdo medidas, quais as melhorias que deveréo ser alcancadas, garantindo que
essas melhorias estejam sempre aliadas aos objetivos estratégicos da organizacéo
(GHALAYINI; NOBLE, 1996).

2.1 EVOLUCAO DA VISAO POR PROCESSOS

Pode-se dizer que a visdo por processos teve uma evolucdo gradativa. De
acordo com Baldam et al. (2007), € possivel identificar os trés momentos
considerados relevantes nessa evolugdo: o primeiro ocorreu entre os anos 1970 e
1980, com a busca da qualidade total por meio do método TQC — Total Quality
Control; o segundo ocorreu nos anos 1990 com a implantacdo de sistemas
integrados de gestao, por meio do ERP — Enterprise Resource Planning, e o terceiro
momento foi na virada do século com o gerenciamento de Processos — BPM —

Business Process Management.

2.1.1 BPM ( Business Process Management) - Gerenciamento de Processos de

Negocios

Segundo Baldam et al. (2007), muitas pesquisas apontam o crescente

interesse das empresas pelo BPM como forma de tentativa de resolver uma série de
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problemas organizacionais e também como sendo uma visdo somada de aspectos
da melhoria continua e da inovagéo de processos. O Quadro 1 apresenta conceitos

de varios autores sobre a aplicacdo do BPM nas organizacdes.

Quadro 1 — Conceitos BPM

Autor Conceito
Liles e | Consideram o BPM e a modelagem dos processos como sendo uma
Presley ferramenta importante para analisar, projetar e melhorar todos os
(1996) elementos da empresa.
De Sordi| O BPM é uma abordagem de gestdo de processos, que busca a
(2003) integracdo entre processos, pessoas e tecnologia. O BPM consolida

diversas técnicas, conceitos e ferramentas, abrange desde a analise
da situacao atual — AS-IS até a concepcao de uma nova proposta de
projeto para o processo — TO-BE.

Franco e | Destacam alguns fatores que devem ser considerados criticos para um
Bourne projeto eficaz de um sistema de BPM, como a importancia das
(2005) medidas e metas adequadas em todos os niveis da organizacdo, a
necessidade de alinhamento entre os sistemas organizacionais e 0
processo de selegdo e desenvolvimento de uma infra-estrutura de
informacéo adequada.

Weske Um BPM € um conjunto de atividades realizadas de forma coordenada
(2007) em um ambiente técnico e organizacional, de forma a que essas
atividades, conjuntamente, persigam um objetivo. Cada processo de
negocio € realizado por uma Unica organizacdo, mas pode interagir
com processos de negdécios realizados por outras organizacoes.

Reis A evolucio do BPM se deu em torno das necessidades
(2008) organizacionais referentes aos desenhos dos processos. O BPM parte
do principio de que modelando os fluxos dos processos, € possivel
visualizar cada instancia e identificar falhas e possiveis melhorias.

Fonte: o autor, 2013

Para se operacionalizar o BPM, pode-se utilizar uma solugdo de softwares,
mais conhecida como BPMS- Business Process Management System, ou sistema
de gerenciamento de processos de negdcios. Segundo De Sordi (2003), o BPMS é
uma solucao de software BPM, ou seja, um conjunto de produtos e ferramentas que
irdo implementar algumas etapas da gestao de processos.

Ja um Business Process Modeling Notation — BPMN refere-se a uma de
notacdo grafica, que possui um rico conjunto de elementos graficos para
representacdo de uma série de situacdes que acontecem no fluxo do processo
(REIS, 2008).

E fundamental entender que para ter um BPM n&do ha necessidade de se ter

um BPMS, ou seja, o BPM é uma metodologia de gestdo que significa entender o
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negocio voltado ao cliente e enxergar os processos da organizacdo. Um BPMS
ajuda a implantar o BPM de uma forma mais pratica, no entanto, € necessario que a
empresa consiga enxergar seus processos antes para depois selecionar o BPMS
mais adequado.

Diversos autores apresentam o chamado ciclo de vida BPM ou ciclo de vida
de gerenciamento de processos de negdcio, o qual corresponde a um conjunto de
fases que ocorrem sequencialmente de modo a ter resultados efetivos em
implantacbes e melhorias de processos. Palaes (2009) apresenta o ciclo de vida
BPM como sendo composto de quatro etapas: Planejamento, modelagem e
otimizacdo dos processos, execucdo dos processos e controle e analise de dados.
Para Weske (2007) o ciclo de vida BPM pode ser demonstrado por uma estrutura
ciclica composta também por quatro etapas: projeto e andlise do processo,

7

configuracdo, representagdo e avaliacdo. Este ciclo € apresentado na

Figura 3.
Figura 3 - Ciclo de Vida dos Processos de Negdcios
Avaliacéo:
Mineragcdo de Dados
Monitoramento de
processos de negoécios

Avaliacao

Projeto:
Representacéo: dmini 5 Proiet Formalizag&o do
Processo em Representacio Administragéo e FOJ?_O e processo
funcionamento P ¢ Stakholdres Analise Anadlise:
Validacéo, simulacédo
e verificacao

Configuragao

Configuragao:
Implementacgéo, testes
e desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Weske, 2007
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Nota-se que este consiste em fases interligadas, organizadas numa estrutura
ciclica, mostrando sua dependéncia l6gica. No entanto, é importante considerar que
essas dependéncias nao implicam num ordenamento temporal.

Pode-se dizer que por ser ciclico, ao final da ultima etapa, se retorna a
primeira, 0 que torna o processo dinamico e flexivel, garantindo um monitoramento
continuo. E importante considerar que o0s processos ideais nem sempre ser&o
alcancados em uma unica melhoria. Assim, € necessario escolher as mudancas
mais efetivas para que os processos ideais possam ser alcancados, mesmo que
para isso sejam necessarias varias rodadas, executa-se assim o ciclo BPM para as
sucessivas melhorias.

O Quadro 2 mostra as atividades que sao realizadas em cada fase do ciclo
(Figura 3) e o Quadro 3 apresenta a classificacdo dos stakeholders que representam

todas as pessoas envolvidas no ciclo BPM:

Quadro 2 - Ciclo de Vida dos Processos de Negécios - BPM

Ciclos Atividades realizadas
Projeto e Fase onde é formalizada a descricdo do processo, sdo usadas
analise técnicas como validacao, simulacao e verificagao.
Configuracao Fase onde o processo é implementado e configurado. E

necessario interagir com os funcionarios e com os outros

sistemas existentes.

Representacdo | Fase de colocar o processo em funcionamento. Ela é iniciada por
um evento® que ir4 disparar um processo. Nessa fase o

monitoramento é processo fundamental.

Avaliacéo Fase que utiliza todas as informacdes que foram coletadas para

analisar e melhorar os processos e suas implementacgdes.

Administracao Fase que fica no meio do diagrama e é nela que ocorre o
Stakeholders armazenamento e recuperacao de todos os artefatos envolvidos
nos quatro ciclos que precisam ser considerados, que além de

representar os processos de negocios, representam os

1 x x .
Os eventos séo algo que acontece durante a execucéo de um processo. Somente 0s eventos podem iniciar ou
terminar um processo. Séo representados por circulos e podem ser de trés tipos: iniciais, intermediarios e finais

(BASTOS, 2010).
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o cenario de Tl que precisa ser representado adequadamente.

trabalhadores de conhecimento, papéis e habilidades, bem como

Fonte: Adaptado de Weske, 2007

Quadro 3 - Classificac8o dos Stakeholders do Ciclo BPM

Tipos

Funcdes

Chefe de Processo

Pprocessos

Responsavel por padronizar e harmonizar 0s

Engenheiro de

Negocios

Define as metas e estratégias dos processos

Projetista de

Processos

Responsavel pela modelagem dos processos

Participante do
Processo

Responsavel por operacionalizar os processos

Arquiteto dos sistemas

Realiza a juncdo dos processos de negocios e da Tl

Desenvolvedores

Responséavel por implementar os software de Tl

Fonte: Adaptado de Weske, 2007

O BPM apresenta, também, niveis para o seu desenvolvimento. A Figura 4

mostra esses niveis:

Figura 4 - Niveis de Processos de Negdcios

~

Estratégia da Empresa

.,

r

p
A estratégia é quebrada em metas e
objetivos operacionais

b,

-

Processos organizacionais sdo
expressos pelas entradas, saidase

L resultados

-
Detalhamento das atividades.
processo de negocio operacional

L

~

Implementacdo das ferramentas que
irdo executar as atividades

N

o

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Weske, 2007
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Os niveis vdo desde a esfera mais alta, representada pela estratégia da
empresa, divididos na sequéncia em metas e objetivos operacionais, 0S quais serao
operacionalizados pelos processos organizacionais que, por sua vez sao realizados
por meio de atividades, que compdem o nivel mais baixo. O BPM ainda detalha
essas atividades, os papéis, 0s recursos e as ferramentas que serdo utilizados na

realizacdo de cada etapa do processo.

2.1.2 BPR (Business Process Redesign) - Reprojeto de Processos de
Negdécios

Outra abordagem importante de processos foi proposta por Reijers (2003)
como sendo uma abordagem orientada para a inovacéo e reducio de custos. E o
chamado BPR — Business Process Redesign ou reprojeto dos processos de
negocios, que tem por objetivo promover a melhoria continua dos processos de
modo a acrescentar valor ao cliente. Segundo Hammer (1990), no redesenho dos
processos, o grande desafio dos gestores é eliminar as etapas do trabalho que nao
agregam valor para o cliente. Ainda, segundo esse autor, a concep¢cao de novos
negocios envolve um processo de projeto. Todavia, como a maioria dos negdcios ja
esta estabelecida, o processo que se faz necessario é o de reprojeto.

Reijers (2003) afirma que, antes de qualquer processo de reprojeto, deve-se
deixar bem claro quais aspectos de desempenho dos processos de negdcios serdo
alvos de melhoria. Ele apresenta um quadro de referéncia conceitual para esse
propésito, que distingue quatro dimensdes de desempenho nas quais os efeitos do
reprojeto podem ser medidos: tempo, custo, qualidade e flexibilidade.

A situacédo ideal seria conseguir melhorar os processos em todas essas
dimensdes, mas o lado desfavoravel do quadrilatero é que a melhoria em uma das
dimensdes provoca uma piora em ao menos uma das outras dimensdes; por
exemplo, uma diminuicdo do custo de fabricacdo pode levar a diminuicdo da
qualidade ou da flexibilidade. Sendo assim, para cada projeto e cada processo de
negocio € necessario determinar exatamente como as diversas dimensdes do
quadrilatero serdo medidas para estabelecer as metas do esfor¢co de reprojeto.
Segundo Reijers (2003), ndo obstante a sua popularidade, as estatisticas mostram
gue um grande numero dos esfor¢cos de reprojeto falham, uma das justificativas é de

gue, em muitos casos, simplesmente ndo foram previamente formulados os
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objetivos, ou seja, sem determinar os objetivos de desempenho do processo de
reprojeto, ou sem medir os indicadores de desempenho antes e depois do reprojeto,
€ impossivel determinar se houve sucesso no processo de reprojeto. A Figura 5

demostra as quatro dimensdes do quadrilatero.

Figura 5 - Quadrilatero de Referéncia para o Reprojeto

Qualidade

Flexibilidade

Fonte: Adaptado de Reijers, 2003, p. 210.

O Quadro 4 apresenta algumas consideracOes sobre as dimensdes do
quadrilatero.

Quadro 4 - Dimensdes de Desempenho do Quadrilatero
Dimensdes Descricao

Tempo Lead time, ou tempo de ciclo. Envolve o tempo de
manipulacdo de um caso do principio ao fim. Um dos
objetivos de um reprojeto € sua reducdo. Pode ser:

tempo de servico, tempo de fila ou tempo de espera.

Custo Custo, ganho, lucro. Um aumento de receita pode ter o
mesmo efeito no lucro que uma diminuicdo do custo.
Num processo de reprojeto, € bastante comum o foco

na reducéo de custos operacionais.

Qualidade A qualidade de um processo de negocio pode ser vista

como a distingdo entre a qualidade externa (visdo dos
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clientes) e a qualidade interna (visdo dos
colaboradores).

Flexibilidade | Flexibilidade pode ser definida como a habilidade de
reacdo as mudancas. Essas mudancas podem dizer
respeito a varias partes dos processos como recursos e

estrutura.

Fonte: Adaptado de Reijers, 2003

Ainda, pode-se considerar a medicdo de desempenho como sendo fator
fundamental para a realizacdo do diagnostico de processos. E importante que, antes
de iniciar o diagnéstico, se conheca o desempenho atual do processo e o
desempenho que a empresa deseja que 0 processo tenha, ou seja, € necessario
gue se conhecam o0s objetivos de desempenho do processo, ou 0 que se deseja
medir desse processo. Segundo Silva, Lima e Costa (2001), a mensuragdo de
desempenho serve como apoio a gestdo em todos os departamentos da empresa.
No entanto, para que as medidas de desempenho de um processo sejam
desenvolvidas com um valor préatico, elas devem ser simples, analogas as
atividades, Uteis e faceis de serem implementadas, deve-se ainda saber que para
diferentes objetivos s&o requeridas diferentes medidas de desempenho. (BOURNE;
MILLS; WILCOX; NEELY, GREGORY, PLATTS, 2000; ATTADIA e MARTINS, 2003;
KENNERLEY e NELLEY, 2003; TANGEN, 2004).

Reijers (2003) menciona que o procedimento de reprojeto de processos é
composto por trés etapas: primeiro define-se a metodologia que sera seguida, em
seguida as técnicas que serdo utilizadas e por fim as ferramentas para o reprojeto.
Segundo Reijers (2003) metodologias, técnicas e ferramentas podem ser ligadas e
combinadas de diferentes formas. Uma escolha de ferramentas de BPR influencia
na escolha de uma metodologia, e vice-versa. Em primeiro lugar, a Metodologia é
definida como uma colecdo de métodos de resolucdo de problemas, orientados por
um conjunto de principios e uma filosofia comum. Esse é o campo principal de firmas
de consultoria que desenvolvem metodologias proprietarias de reprojeto de
processos, abrangendo desde o diagnostico até a implementacdo e a manutencao

pos-venda. Metodologias orientadas a pesquisa existem, porém sdo escassas. Ha
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uma discusséao intensa a respeito de qual a melhor metodologia: se € partir do zero
(clean sheet) ou se é partir de um estado AS-IS? e fazer sucessivos refinamentos
para a melhoria®. Em geral, as abordagens de “folha limpa” (clean sheet) tém maior
risco, mas sdo mais efetivas, ja que as ineficiéncias podem ser eliminadas em sua
raiz (REIJERS, 2003).

No segundo momento, uma técnica é definida como um conjunto de
procedimentos detalhadamente especificados para realizar uma determinada tarefa.
Como exemplos de técnica de diagndstico podem ser citados o diagrama espinha de
peixe, o diagrama de Pareto e 0 mapeamento cognitivo. Como suporte as atividades
do reprojeto em si, ha técnicas de criatividade como out-of-the-box thinking?,
diagramas de afinidade, método Delphi (brainstorming) °. Para a modelagem e
avaliacdo dos processos de negoécios, podem-se citar as técnicas de fluxograma,
modelagem de dados, redes de Petri e simulagéo (REIJERS, 2003).

Por fim, uma ferramenta €& definida como um pacote de software que da
suporte a uma ou mais técnicas. A maior parte das ferramentas de reprojeto de
processos de negécios (Business Process Redesign — BPR) foca na modelagem
desses processos. Muitas também trabalham com avaliagdo, notadamente com
simulacdo (REIJERS, 2003). Sendo assim, para o diagnostico de um reprojeto faz-
se necessario avaliar se as metodologias, técnicas e ferramentas que estdo sendo
utilizadas estdo adequadas e alinhadas aos objetivos estratégicos e metas do

reprojeto.

2.1.3 Auditoria dos processos

s

Outra forma de diagnosticar os processos de negdcios € por meio de
auditorias. Desde que as questBes dos processos organizacionais foram inclusas
como um dos fundamentos da ISO 9001/2000, o assunto ficou em evidéncia e os
auditores passaram a realizar auditorias por processo. Sendo assim, visando

atender essas auditorias, as empresas passaram a fazer o diagnostico de seus

2 As-IS refere-se a situacao atual, é o processo mapeado exatamente como acontece (BALDAM et al. , 2007).

® Aqui a discussdo é se a melhor abordagem é a radical (revolucionaria) ou se é a incremental (evolucionaria).

* Literalmente, ‘pensar fora da caixa‘, ou seja, adotar um padrdo de pensamento que fuja do convencional para
aprimorar a solucdo de problemas; adotar novas perspectivas de abordagem do problema.

% A técnica Delphi ndo é exatamente um brainstorming, mas os autores assim escreveram.
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processos, a mapea-los e documenta-los em busca de antecipar se as atividades
estdo de acordo com 0s objetivos organizacionais e propor as devidas melhorias.

Entende-se por auditoria um conjunto de atitudes de constatacéo e avaliacédo
de processos e resultados de planejamento, execucao e controle (GIL, 1999). Uma
conceituacdo mais ampla de Auditoria de Gestéo é apresentada por Oliveira (2006),
como sendo um processo estruturado de andlise administrativa, em busca de
resultados estabelecidos no plano estratégico, sustentado pela estrutura
organizacional, respeitando as questfes legais. Sendo assim, 0 processo de
auditoria é conceituado como uma avaliagdo sistematica e formal de uma atividade
realizada por pessoas ndo envolvidas diretamente em sua execucdo a fim de se
determinar se a atividade esta de acordo com os objetivos propostos (RODRIGUES;
PERROCA: JERICO, 2004). Ainda, a auditoria ira verificar “se o que deve ser feito,
esta realmente sendo feito” e “se o0 que deve ser feito € o melhor que pode ser feito”
(GIL, 1999).

2.2 METODOS E FERRAMENTAS PARA DIAGNOSTICO DE PROCESSOS

O primeiro passo para a realizacdo de um diagnéstico de processos € a
sistematizacdo de um procedimento. Segundo Costa e Lima (2012), um
procedimento especifica passo a passo o que deve ser feito. As metodologias
baseadas em processos oferecem uma sequéncia prescritiva, por meio de um
processo estruturado, possibilitando aos gestores uma visao sistémica da avaliacao
do processo. Normalmente sdo seguidas de orientacdes quanto as ferramentas que
deverdo ser utilizadas em cada etapa do processo, desde a coleta de dados,
andlises e avaliacdo. A escolha dos métodos, técnicas e ferramentas que serao
utilizadas na realizacdo do diagnostico dos processos € uma decisdo que cabe a
toda equipe envolvida e devem estar alinhadas com os objetivos da analise que se
busca. Esta secdo apresentara metodologias, técnicas e ferramentas utilizadas em
varias organizacOes para a realizacao do diagnostico de seus processos; no entanto,
primeiramente serdo apresentadas as formas mais utilizadas pelas organizacdes
para classificar seus processos de negocios. Essa classificagdo é o que possibilita
visualizar a ordem de prioridade dos processos, para a definicdo do diagnoéstico que

sera realizado.
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Varios autores também classificam o0s processos de acordo com sua
categoria. As trés categorias consideradas mais comuns Sa0: processos primarios
ou diretamente ligados ao cliente final, processos de apoio ou que suportam 0s
processos primarios e 0s processos de gestdo que coordenam as atividades de
apoio e os processos primarios (RUMMLER; BRACHE, 1990).

Ainda, € importante considerar que 0s processos podem ser internos, quando
iniciam e terminam dentro da mesma empresa, ou externos, quando envolvem mais
empresas para sua realizacdo. Estes sdo o0s chamados processos intra-
organizacionais. Outra caracteristica importante dos processos é o fato de serem
interfuncionais, ou seja, a maioria dos processos importantes da empresa
atravessam varias areas funcionais para sua realizacdo. Sendo assim a identificacéo
e classificacdo dos processos organizacionais é um suporte aos gestores que facilita
a visualizacdo e a definicdo dos processos que deverdo ser priorizados para o
diagnostico.

2.2.1 Metodologia PCF - Arquitetura Process Classification

Ha& muitas maneiras de identificar e classificar os processos de negdécio, uma
metodologia muito aceita e utilizada por varias organizagdes em todo o mundo para
classificar seus processos de negécios € o PCF — Process Classification Framework
da APQC — American Productivity and Quality Control, que é uma associacdo sem
fins lucrativos composta por membros de mais de 500 organizacdes e fundada em
1977 para ajudar os Estados Unidos a combater a concorréncia de produtividade
dos negdcios gerados no Japdo. Atualmente é uma organizacdo com membros de
todo o mundo (VALLE; OLIVEIRA, 2009).

A classificacdo de processos da PCF APQC permite que a organizacao tenha
uma visdo sistémica e horizontal de seus processos de negoécios. Essa forma de
arquitetura € um guia ou modelo de classificacdo de processos para facilitar o
benchmarking entre organizac¢des. Sua primeira versdo foi em 1992 e a ultima foi em
2005, com a apresentacdo da lista de 12 categorias de processos (VALLE;
OLIVEIRA, 2009). De acordo com o Quadro 5, a APQC PCF define as categorias de
1.0 a 5.0 como sendo 0s processos operacionais e as categorias restantes 6.0 a

12.0 como sendo os processos de gerenciamento e suporte. O Quadro 6 apresenta


http://en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking
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de acordo com o modelo a decomposicdo funcional dos processos em sub-
processos.

Quadro 5 - PCF: Categorias de Processos

1.0 Desenvolver visdo Estratégica

Processos .
2.0 Desenhar e desenvolver produtos e servicos

Operacionals, 3.0 Elaborar plano de venda e vender produtos e servicos

primarios ou de 4.0 Entregar Produtos e servicos

negocios 5.0 Gerenciar servi¢cos de atendimento ao cliente
6.0 Desenvolver e gerenciar capital humano
7.0 Gerenciar tecnologia de informacao
Processos 8.0 Gerenciar recursos financeiros
Gerenciais e de 9.0 Adquirir, construir e gerenciar propriedade
servigos de apoio 10.0 Gerenciar meio ambiente, salde e seguranca

11.0 Gerenciar relacionamentos externos

12.0 Gerenciar conhecimento, melhoria e mudanca

Fonte: (Adaptado de Valle; Oliveira, 2012).

Quadro 6 - Arquitetura PCF: Decomposicdo dos Processos

1. Categoria de mais alto grau

Decomposicao 1.1 Grupo de Processo

Funcional dos 1.1.1 Processo

processos da PCF

1.1.1.1 Atividade

Fonte: (Adaptado de Valle; Oliveira, 2012).

O modelo APQC PCF é considerado um modelo de referéncia por trazer na
sua arquitetura definicbes claras e uma linguagem comum para que os profissionais
se comuniquem em uma mesma terminologia, 0 que propicia uma compreensao
compartilhada. Por isso, € um modelo amplamente utilizado por organizacbes de
todo o mundo e pode contribuir, inclusive como base de dados no diagndstico dos

processos.

2.2.2 Técnicas para o Diagnostico

Para iniciar o trabalho de diagndstico, primeiramente é necessario definir o
processo e o objetivo ou 0 que se pretende alcancar. Uma vez definido o objetivo e
propésito do diagnéstico, parte-se para a coleta de dados. Existem procedimentos
comuns utilizados por analistas de processos, que servem para levantar, identificar e
descrever processos. Normalmente a coleta de dados ocorre por meio de

entrevistas, observacdes e analises documentais. O Quadro 7 apresenta as
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principais técnicas utilizadas para a coleta de dados para um diagnéstico de
processos de negocios.

Quadro 7 - Técnicas e Ferramentas para Diagndstico de Processos

Ferramentas para coleta de dados — Fonte de evidéncias

Ferramentas Autores Descricao

Martins et al.(2012);
Yin (2005); Lakatos e
Marconi (2007);
Richardson (1999).

Entrevistas semiestruturadas, devem ser
desenvolvidas sem impor a visédo do
pesquisador ao entrevistador.

Entrevistas

Instrumento que utiliza perguntas para
coletar dados, nao deve ser muito longo e
deve ser testado antes em varios tipos de

Lakatos e Marconi
Questionarios | (2007); Richardson

(1999).
respondentes.
Workshop Valle e Oliveira Férum envolvendo grupos de trabalho que
(2009). possibilita uma variedade de opinides.
Lima e Costa et
al.(2012); Yin (2005); | Situacdo em que o pesquisador ndo pode
Observacéao Lakatos e Marconi manipular o objeto em estudo, apenas o
(2007); Richardson observa.
(1999).

Yin (2005); Lakatos
Documentacao | e Marconi (2007);
Richardson (1999).

Consultas em manuais, documentos
administrativos, memorandos, entre outros.

Yin (2005); Lakatos | Consultas em registros de servicos,
Registros e Marconi (2007); organizacionais, graficos e mapas, entre
Richardson (1999). outros.

Coleta de dados por meio de questionério

Survey F(_)rza (2002); sobre detrminado fenémeno, apresentad(_)s
Gil(1991). por amostra de modo que se possa extrair
conclusdes sobre o fenémeno.
Método de diagndstico em que a coleta de
Melike & Joost dados é realizada dentro do sistema de
Mineracio de | informacgao, que tem como objetivo extrair
Dados ¢ (2009); Gupta (2007); | informacdes e aplicar técnicas de analise

Mans (2008). para explorar ao maximo as informacées
registradas nos logs® de eventos.

Fonte: O Autor, 2013.

Cabe ressaltar que a Mineracao de Dados € um método inovador na analise
de processos, sendo uma forma de analisar e conhecer como 0S processos Sao

realmente executados com a finalidade de otimizar e melhorar seus fluxos. Essa

6 Logs de eventos sdo os dados registrados pelos sistemas de informacéo de uma organizacdo .(REBUGE (2011).
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abordagem pode ser aplicada tanto aos processos operacionais quanto aos
processos administrativos. Trata-se de um método de diagnostico que olha para
dentro dos processos de negdécios da organizacao, respondendo questdes do tipo:
Como os processos de negécios estdo sendo conduzidos? Existem gargalos nos
processos? Quem executa as tarefas? Quem trabalha junto com quem? Os sistemas
de informacao realmente refletem os resultados dos processos da empresa? Quem
estd no controle? (MELIKE; JOOST; JAN, 2009). De acordo com Gupta (2007),
mineracado de processos tem como objetivo extrair informacgdes Uteis e significativas

de logs de eventos.

2.3 ABORDAGENS DE DIAGNOSTICOS BASEADAS EM PROCESSOS

O proposito desta secao € apresentar duas abordagens para o diagndstico de
processos, a abordagem de processos — Process Approach, que teve sua evolucao
a partir dos estudos de Platts e Gregory (1990), na Universidade de Cambridge, na
Inglaterra e a abordagem de processo e modelo de maturidade da empresa — PEMM
Process and Enterprise Maturity Modelo PEMM, uma abordagem que resultou de
uma pesquisa de cinco anos, realizada por Hammer (2007). O objetivo da pesquisa
é fazer a juncao dessas duas abordagens, explorando ao maximo os pontos fortes e
eliminando os gaps em busca da construcdo de um modelo de diagndstico de

processos de referéncia.

2.3.1 Abordagem por Processos ou Process Approach

A abordagem por processos corresponde a um método para a concepcao e o
desenvolvimento de processo de operacionalizacdo de frameworks conceituais
(COSTA; LIMA, 2012). Como mencionado anteriormente essa abordagem teve sua
evolucdo a partir dos estudos de Platts e Gregory (1990). No Quadro 8 é possivel
acompanhar essa evolucdo por meio das publicacfes de artigos e seus principais

topicos.

Quadro 8 - Evolugéo da Abordagem de Processos de Cambridge

Artigos Assunto
Platts e Gregory Artigo sobre auditorias de Manufatura, foi o percursor da
(1990) abordagem por processos

Artigo sobre abordagem por processos e aponta algumas

Platts (1993) deficiéncias nas pesquisas anteriores a data:
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- Base conceitual pobre;
- Baixo nivel de trabalho empirico e de teste da teoria;
- Falta de relevancia para o mundo real.

Platts (1993)

Com base no artigo anterior, Platts propde alguns requisitos
para atender um método adequado:

- O processo necessita ter links com os Frameworks
existentes;

- H& necessidade de se fazerem testes empiricos para a
validacao;

- Os resultados devem ser relevantes para o mundo pratico.

Platts (1993)

Para o desenvolvimento da metodologia, Platts seguiu 3
estagios:

- Criacdo de um processo de formulacao de estratégia;

- Teste e refinamento por meio de aplicagdo em companhias;
- Investigacao de extensédo da aplicabilidade através de
survey.

Platts (1994) e Platts
et al. (1998)

O artigo apresenta os elementos essenciais a um processo:
- Procedimento: expor os passos l6gicos do processo;

- Participacgéo: garantir o envolvimento dos atores-chaves;

- Gestao do Projeto: controlar recursos e planejamento;

- Ponto de Entrada: apresentacéo e obter comprometimento.

Platts et al. (1996,
1998)

Esse artigo estabelece trés critérios para a avaliagao do
processo:

- Factibilidade: o processo pode ser seguido?

- Usabilidade: o quanto é facil seguir o processo?

- Utilidade: o processo fornece um passo Util nos resultados?

Fonte: Adaptado de Costa (2003).

Em sua pesquisa, Platts (1994) realizou um estudo em doze empresas, para

coletar e analisar dados em busca de pontos em comum, considerados desejaveis

na concepcado de metodologias de sucesso. O Quadro 9 demostra as principais

caracteristicas que resultaram deste estudo.

Quadro 9 - Caracteristicas para metodologia de sucesso

Caracteristicas

Descricao

Procedimento

Um procedimento bem definido para progressos dos
estagios de recolhimento e andlise de informacéo e
identificacdo de oportunidades para melhoria. Técnicas
e ferramentas faceis de serem utilizadas.

Participacéo

Participacéo individual e em grupo para conquistar
entusiasmo, entendimento e comprometimento;
Worshops para concordar coletivamente com o0s
objetivos, identificar problemas, desenvolver melhorias
e aumentar o envolvimento; FGrum para tomada de
decisao.
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Gerenciamento do
Projeto

Recursos adequados: um grupo gerenciador, de apoio e
operacional devem ser identificados; um cronograma
deve ser acordado.

Ponto de Entrada

Um meio de conquistar entendimento e acordo do grupo
gerenciador, estabelecendo comprometimento dos
grupos gerenciador e operacional.

Fonte: Adaptado de Platts, 1994.

Ainda, Platts (1994) cita uma abordagem racional que foi bastante utilizada

nos anos 1960 e 1970. Trata-se de uma abordagem muito prescritiva e foi bem

resumida no método de sete estagios para a formulacdo da estratégia. O Quadro 10

apresenta a metodologia proposta por Platts e Gregory (1989) para o procedimento

de auditoria, descrita por meio de planilhas.

Quadro 10 - Metodologia proposta por Platts e Gregory

PLANILHAS ATIVIDADES

Perfis competitivos: sua finalidade é demostrar
PLAN 01 incompatibilidades entre as exigéncias do mercado e o

desempenho alcangado.

Dados basicos: sua finalidade é identificar as familias de
PLAN 02 ~ .

produtos que sdo mais importantes para empresa.

Critérios competitivos: sua finalidade é definir a forma em que
PLAN 03

cada um dos produtos compete no mercado.

Desempenho alcancado: sua finalidade é medir o quao bem o
PLAN 04 : - :

sistema atual esta realizando.

Oportunidades e ameacas, as estratégias sdo essencialmente
PLAN 05 :

prospectivas.

Avaliar as atuais praticas e verificar o quao estdo apoiando
PLAN 06 >~ i

uma posicao competitiva no mercado.

Acdo: é o resumo dos principais desiquilibrios das planilhas
PLAN 07 anteriores e identificar os que tem mais necessidade de

revisao.

Fonte: Adaptado de Platts e Gregory (1989)

De acordo com o Quadro 10, é possivel perceber que o método de Platts e

Gregory (1989) diz os passos gque a empresa deve seguir, mas nao descreve de

forma precisa as ferramentas que serdo utilizadas e a forma de operacionalizar o

processo. Para preencher essa lacuna, a abordagem Process Approach apresenta o

passo a passo para essa operacionalizacéo.
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Na abordagem de Process Approach um processo se desenvolve a partir de
um framework,” constituido por fases e etapas. Cada fase é composta por passos e
cada passo corresponde a uma folha de tarefa (FT). As folhas de tarefas
correspondem a instrumentos para a coleta e sintese de dados. As folhas tarefas
sdo distribuidas com antecedéncias aos grupos respondentes por meio de
facilitadores ou coordenadores do processo. A sequéncia das folhas de tarefa
estabelece o fluxo do processo operacionalizado (COSTA, 2003). Por meio do
framework, essa abordagem auxilia o diagnostico dos processos, tendo em vista que
possibilita uma visdo global de todas as etapas do processo, estdgios, fases,
cronograma com a sequéncia das atividades que serdo realizadas e apresentacao

das ferramentas que serdo utilizadas em cada fase do processo.
2.3.2 Abordagem de Processo e Modelo de Maturidade da Empresa - PEMM

Hammer (2007) realizou, ao longo de cinco anos, uma pesquisa onde buscou
avaliar o grau de maturidade dos processos de negocios das empresas. Essa
pesquisa resultou na abordagem de Processo e Modelo de Maturidade da empresa
— PEMM - Process and Enterprise Maturity Model — que, segundo o autor, € um
arcabouco que ajuda as empresas a compreenderem, formularem e avaliarem
iniciativas de transformacgé&o de processos. Segundo esse autor, a forma influéncia a
funcdo, isto €, o projeto do processo € que determinard o seu desempenho. Se a
empresa tiver um projeto com o seu desenho bem detalhado, onde as pessoas
saibam exatamente como executar as atividades, quando, por quem e com que grau
de preciséo, com certeza esse processo tera um bom desempenho.

Percebe-se que existe uma grande diferenca entre a maturidade de um
processo individual e a maturidade de toda organizacdo. O fato de diagnosticar que
um processo esteja em um alto nivel de desempenho nédo significa que todos os
processos da organizacao estejam nessa mesma situacdo. Hammer (2007) cita que
inlmeras empresas tentam reformular seus processos em busca de reducdo de
custo, melhoria de qualidade, rentabilidade, entre outros. No entanto muitas vezes
essas tentativas falham por ndo saberem exatamente o que mudar, em que grau e

guando. Sendo assim, essa avaliacdo contribui para a gestdo, no sentido de

" Framework conceitual refere-se a um conjunto de conceitos usados para resolver um problema de
um dominio especifico.



41

identificar em quais atributos existe deficiéncia ha empresa, possibilitando a visdo de
onde € necessario desenvolver os processos em busca de um bom desempenho.

O Quadro 11 apresenta a descricdo dos dois atributos que compdem o
modelo de Hammer. O primeiro trata dos viabilizadores do processo e o segundo
das capacidades organizacionais. A logica é que, quanto maiores forem os niveis
das capacidades organizacionais, maiores serao o0s niveis de desempenho dos
viabilizadores do processo, ou seja, capacidades organizacionais mais fortes abrem

caminho para viabilizadores mais fortes e vice-versa.

Quadro 11 - Modelo PEMM — Process and Enterprise Maturity Model

Atributos Tipo Descricio

Amplitude da especificacdo de como o processo
Desenho deve ser executado, quem faz o qué, como, com que
recursos, qualidade, etc.

As pessoas que executam o processo, que devem ter

Executores | -bilidades e conhecimento adequados

Viabilizadores de

Um executivo sénior que tem a responsabilidade e
Processos

Responsavel | autoridade para assegurar que 0 processo entrega 0s
resultados

Niveis de poténcia

(P-1, P-2, P-3 & P-4) A empresa deve alinhar a sua infra-estrutura, tais

Infra-estrutura | como tecnologias de informacdo e sistemas de RH,
para apoiar 0 processo

Desenvolver e utilizar as métricas corretas para
Indicadores | avaliar o desempenho do processo ao longo do
tempo

Lideranca | Altos executivos que apoiam a criacdo do processo

Osaapnﬁg:i?griis Cultura Valores como foco no cliente, trabalho em equipe,
g imputabilidade pessoal e disposi¢do a mudar
Niveis de Conhecimento Capacitacdo e metodologia para a reengenharia de

processos

capacidades

(E-1,E-2,E-3e E-4) Governanca Mecanismos para a gestao de projetos complexos e

inicitivas de mudanca

Fonte: Baseado em Hammer (2007)

O Quadro 12 apresenta os quatro niveis de poténcia e viabilizadores de
processos, que foram definidos por Hammer (2007). A forca dos viabilizadores
indicam o grau de maturidade do processo, ou a capacidade de promover um alto

desempenho por um longo periodo de tempo.

Quadro 12 - Modelo PEMM — Niveis de Poténcia e niveis de capacidades

Atributos Niveis Descricao

Viabilizadores de P-0 | Funcionamento do processo € erratico

Processos P-1 | O processo e confiavel e previsivel, é estavel
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Niveis de poténcia
(P-1, P-2, P-3 e P-4)

P-2

O processo da resultados superiores, implementado de um
extremo a outro da organizagéo

P-3

O processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser
integrado a outros processos internos, maximizando o
desempenho da empresa

P-4

O processo supera todos na categoria, extrapolando as
fronteiras da empresa e interagindo com fornecedores e
clientes.

Capacidades
Organizacionais

Niveis de
capacidades
(E-1,E-2,E-3e E-4)

Empresa com capacidade E-1 em lideranca, cultura,
conhecimento e governanca, coloca todo processo ao nivel
P-1.

E-2

Empresa com capacidade E-2 em lideranga, cultura,
conhecimento e governanca, coloca todo processo ao nivel
P-2.

E-4

Empresa com capacidade E-3 em lideranca, cultura,
conhecimento e governanca, coloca todo processo ao nivel
P-3.

E-5

Empresa com capacidade E-4 em lideranca, cultura,
conhecimento e governanca, coloca todo processo ao nivel
P-4.

Fonte: Baseado em Hammer (2007)

No modelo, o resultado € calculado a partir da avaliagcdo de maturidade feita

pela empresa. Cada item da avaliacdo do PEMM é classificado por uma cor: verde

(verdadeiro), amarelo (medianamente verdadeiro) e vermelho (Falso) e também

recebe um valor : “zero” para a célula vermelha, “cinco” para a célula amarela e

“‘dez” para a célula verde. O nivel de maturidade € calculado por média aritmética

s

dos itens de avaliagdo. A ferramenta utilizada para esta etapa € uma planilha

eletrbnica. Para a analise, em primeiro lugar é feita avaliacdo dos niveis de

maturidade da organizacdo, em seguida a maturidade € tratada numericamente de

forma quantitativa.
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Figura 6 — llustra o modelo PEMM de Hammer

C

Processo de Alto Desempenho

s 0

[ Viabilizadores

=i

)

[ Capacidades Organizacionais

|
|

Fonte: Hammer, 2007.

Segundo Hammer (2007), esse modelo pode ser aplicado em todos os
processos da organizacdo, no entanto, embora apresente todas as analises e
contribuicdes do diagnéstico, ndo apresenta uma metodologia para a sua
operacionalizacdo, um fluxo a ser seguido, as ferramentas que deverdo ser
utilizadas em cada fase e, por essa deficiéncia, entende-se que nao existe um

procedimento padrdo para a aplicacdo do diagnéstico.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Hegenberg (1976), método é o “caminho pelo qual se chega a
determinado resultado”, distinguindo-se assim, do conceito de metodologia que séo
os procedimentos utilizados por determinado método (RICHARDSON; 1999; p. 22).

Para Pease e Bull (1996) existe uma estrutura comum, nas pesquisas das
diversas areas do conhecimento, a qual integra cinco elementos do método
cientifico: meta ou objetivo, modelo ou fenbmeno que serd estudado, dados ou
coleta de informacdes, avaliacdo ou validacdo entre os dados coletados com o
modelo de analise e revisdo que equivale a modificacdo ou substituicdo, o que faz
do modelo cientifico um processo dindmico de avaliacdo e revisdo.(RICHARDSON;
1999; p. 23).

Seguindo essa estrutura, essa pesquisa apresentou 0s cinco elementos do
método cientifico da seguinte forma:

Meta: O objetivo da pesquisa foi sistematizar um procedimento para o
diagndstico dos processos;

Modelo: Adotou-se duas abordagens de processos como base de estudo;

Dados: Com base na pesquisa bibliografica e nas duas abordagens de
processos foi elaborada a sistematizacdo do procedimento;

Validacado: O procedimento foi testado e aplicado em trés estudos de caso;

Revisado: A cada teste o procedimento sofreu alteracdes, melhorias e continua
em crescente aperfeicoamento.

Ainda, segundo Richardson (1999), o método em pesquisa significa a escolha
de procedimentos sistematicos para a descri¢cdo e explicacdo de fenbmenos. Sendo
assim, essa pesquisa pode ser classificada da seguinte forma:

Quanto a forma de abordagem do problema a pesquisa classifica-se como
qualitativa, tendo em vista que a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas
quantitativas de caracteristicas ou comportamentos (RICHARDSON; 1999; p. 90).

Quanto aos objetivos a pesquisa tem carater exploratério, pois, segundo Gill
(1999), pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa
é realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se
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dificil sobre ele de formular hipéteses precisas e operacionalizaveis (GIL; 1999a;
p. 43).

Também, classifica-se como pesquisa descritiva, segundo Gil (1999a), a
pesquisa descritiva tem como caracteristica mais significativa a utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, todavia, ainda segundo o mesmo autor,
“‘ha pesquisas que, embora definidas como descritivas a partir de seus objetivos,
acabam servindo mais para proporcionar uma nova visdo do problema, o que as
aproxima das pesquisas exploratérias” (GIL, 1999a, p. 44).

Assim sendo, esta pesquisa se caracteriza como pesquisa qualitativa de

carater exploratério e descritivo.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

De acordo com o método hipotético-dedutivo, a Figura 7 representa a

metodologia que foi utilizada nessa pesquisa:

Figura 7 — Desenho da pesquisa

[ Definicdo do Tema, problema, objetivos e estrutura da pesquisa]

A 4
Pesquisa bibliogréfica: ferramentas, técnicas e métodos de ]
diagndstico de processos

A 4

[ Abordagem Process Approach, Platts (1998) ]ﬁ

A 4
Abordagem de Processo e Modelo de Maturidade da Empresa, ]
Hammer (2007)

A 4
Estruturacéo do Procedimento: Framework para o diagnostico de
processos de negdcios

A 4

[Aplica(;éo do procedimento (Framework) em trés estudos de caso]

A 4
[ Conclusdes dos estudos de caso, contribuicbes, limitacdes e ]
sugestdes para futuras pesquisas

Fonte: a Autora, 2013.
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Sendo assim, a metodologia de pesquisa para a sistematizacdo do
procedimento, teve trés momentos: NO primeiro momento, para o0 embasamento
tedrico do tema, foi utilizada uma pesquisa bibliografica. Segundo Marconi e Lakatos
(2002), a pesquisa bibliografica compreende oito fases distintas: escolha do tema,
elaboracdo do plano de trabalho, identificagdo da literatura, apos o levantamento
bibliografico a localizacdo das fichas catalograficas, a compilacdo, fichamento,
analise e interpretacdo dos dados e por fim a redacéo.

No segundo momento, o foco foi em sistematizar um procedimento para
realizar o diagnostico de processos organizacionais. A metodologia utilizada foi por
meio de um Framework, metodologia comum em pesquisas da area de Engenharia
da Producédo (COSTA; LIMA, 2012).

No terceiro momento a énfase foi com a definicdo das organizacdes para 0s
estudos dos casos. O estudo utilizou o projeto de casos multiplos, que segundo Yin
(2005), pode-se considerar como sendo experimentos multiplos, onde busca-se
seguir a légica da replicacéo.

Em todas as etapas do estudo, buscou-se utilizar a triangulacdo dos dados,
visando coletar informacdes de varias fontes, seguindo os tipos de evidéncias mais
utilizados em estudos de casos: registros, documentos, entrevistas e observacoes.
Estudos de casos que utilizam mais de uma fonte de evidéncias, sdo melhores
avaliados, por trazerem mais evidéncias sobre o mesmo fendémeno (YIN, 2005).

Quando o pesquisador ndo é apenas um observador passivo, mas assume
uma variedade de atividades dentro de um estudo de caso, esse estudo pode ser
considerado como uma observacado participante (YIN, 2005, p. 121). Ainda, as
entrevistas com o pessoal técnico da area caracteriza uma etapa de entrevistas
semi-estruturadas, jA que serd seguido um roteiro base que ira se desdobrar a
medida que 0 processo transcorra.

A caracterizacdo do processo em um curto espaco de tempo, ndo havendo a
preocupacdo com o acompanhamento de uma evolu¢cao dos processos e sim com a
analise de uma realidade em um momento do tempo caracteriza a pesquisa como
sendo de corte transversal.

Assim sendo, esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso, de corte
transversal, configurado como observagdo participante com andlise documental e

entrevistas semi-estruturadas, sendo de carater exploratério e descritivo.
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3.2 METODOLOGIA DO PROCEDIMENTO PARA O DIAGNOSTICO

Com base nas andlises realizadas nas duas abordagens Process Approach e
PEMM, identificando as similaridades e os fatores considerados criticos e de
sucesso de cada uma delas e, ainda, considerando os métodos, técnicas e
ferramentas apresentadas no estudo, serdo apresentadas as consideracdes que
resultaram no procedimento metodoldgico para o diagnostico de processos.

Na abordagem Process Approach, Platts (1998) afirma que um procedimento
deve conter processos bem definidos, pois 0s gestores sentem-se mais confortaveis
guando conseguem ver a metodologia como um todo e como as pecas se unem.
Essa abordagem considera como requisitos fundamentais para uma metodologia a
coleta e andlise de informacdes, a identificacdo de oportunidades de melhoria, 0 uso
de ferramentas e técnicas simples e de facil compreenséo e o registro escrito dos
resultados de cada etapa. O registro escrito do processo é importante para
assegurar que os dados e hipéteses sejam revistos em datas futuras.

Platts (1998) definiu, também, que um processo para ser efetivo deve ter um
procedimento bem estruturado, a participagdo das pessoas certas, uma boa gestao
do projeto e ponto de entrada, como forma de comprometimento. Também
apresentou uma forma de avaliar o procedimento por meio de trés fatores:
factibilidade, usabilidade e utilidade. Ainda, para operacionalizar o0 processo,
apresenta um Framework, constituido por fases e etapas, que serdo
operacionalizadas por meio de folhas de tarefas, as quais indicardo o fluxo de
processo.

Na abordagem de Processo e Modelo de Maturidade da Empresa, Hammer
(2007) apresenta duas dimensdes do modelo, uma ligada aos viabilizadores:
indicadores, infraestrutura, executores de processos, desenho e responsavel e outra
ligada as capacidades organizacionais: lideranca, governanca, cultura e
conhecimento. O autor comenta que nem sempre as duas dimensdes estardo no
mesmo grau de desenvolvimento, 0 que sugere que podem ser analisadas
separadamente. A forma de analise por meio de planilha e o uso de cores, utilizados
no diagndstico do modelo de Hammer (2007), possibilita uma visualizagéo sistémica
diante do nivel de maturidade que a empresa se encontra. No entanto, embora o
modelo seja baseado em uma abordagem sistémica, ndo apresenta o fluxo para

operacionalizacdo do processo, nem as ferramentas que serdo utilizadas para a
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coleta de dados. Outro fator critico é o fato de ndo alinhar no processo de
diagndstico, uma fase para a coleta de dados referente a misséo, visdo e estratégia
da empresa, 0 que impossibilita analisar se o processo caminha de acordo com 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, ou ainda avaliar se as melhorias propostas
séo consistentes com as prioridades da organizagao.

Portanto, tendo em vista que a abordagem PEMM é composta por um modelo
estruturado para a avaliacdo da maturidade, mas que néo prescreve o procedimento
para a operacionalizagdo do mesmo e considerando que na abordagem Process
Approach o procedimento é um requerimento basico para um processo, este
trabalho propde a juncdo dessas duas abordagens, no sentido de se
complementarem e constituirem num procedimento metodoldgico para o diagnéstico
dos processos organizacionais.

Pelo fato das duas dimensdes de Vviabilizadores e capacidades
organizacionais caminharem de forma independente, ou seja, por mais que exer¢cam
influéncia uma sobre a outra, ndo necessariamente estardo no mesmo nivel de
desenvolvimento; assim, optou-se para este modelo de referéncia utilizar apenas a
dimenséo dos viabilizadores do processo. A justificativa se da pelo fato do foco estar
no diagndstico dos processos e ndo na capacidade da empresa em implementar
programas de reengenharia de processos.

Ainda, de acordo com os métodos, técnicas e ferramentas estudadas,
considerou-se a abordagem do BPR — Reprojeto dos processos de negdcios, de
Reijers (2003), onde o foco est4 na reducdo dos custos promovendo a melhoria
continua dos processos, de modo a acrescentar valor ao cliente. Esse autor destaca
a importancia da analise do desempenho do processo antes e depois do reprojeto.
Com base nessa visao, foi inserido na primeira fase do procedimento metodoldgico
a questdo do desempenho atual do processo e do desejado. Essa abordagem ainda
apresenta um quadrilatero com dimensdes de desempenho a serem medidas:
tempo, custo, qualidade e flexibilidade, as quais também foram consideradas nas
analises finais e nas propostas das melhorias. No entanto, € importante avaliar que a
melhoria de uma dimensdo pode causar perdas em outra, ou seja, melhorar a
qualidade, pode exigir mais tempo, ou mais recursos, elevando os custos; ou a
reducdo de custos pode, por exemplo, diminuir a qualidade. Ainda, com base nessa
abordagem, optou-se por adotar uma metodologia menos agressiva, nao partindo do

zero (clean sheet) e sim partindo de um estado AS-IS, ou seja, da forma como o
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processo acontece atualmente e fazendo os sucessivos refinamentos para as
melhorias propostas.

A metodologia utilizada para o mapeamento dos processos seguiu o modelo
tradicional da classificacdo de processos da PCF APQC, permitindo que a
organizagdo tenha uma viséo sistémica e horizontal de seus processos de negocios.
As ferramentas utilizadas para a coleta dos dados, levantar, identificar e descrever
processos, foram as ferramentas padrdo em analises de processos, ou seja,
entrevistas, observacoes e analises em registros e documentos.

Sendo assim, como resultado do estudo, foi sistematizado um procedimento
por meio de um framework para o diagnostico dos processos organizacionais. A
Figura 8 apresenta o framework, o qual é dividido em trés estagios, composto por
cinco fases, cada uma delas divididas em subfases ou passos, que serédo detalhados
na sequéncia.

A Figura 9 mostra as diretrizes que foram seguidas, apresentando o0s
estagios, fases, passos, informacfes a serem coletadas e as ferramentas que foram
utilizadas em cada etapa como fonte de coleta de dados.

No primeiro estagio pretende-se conhecer a empresa € 0 processo que se
deseja avaliar. O objetivo é ter uma visdo sistémica da organizacao, missao, visao,
valores, metas e estratégia. Em seguida conhecer o processo que sera
diagnosticado, funcédo do processo, classificagcdo na cadeia de valor, indicadores de
desempenho e as interfaces com outros setores. Apds conhecer o processo, parte-
se para o segundo estagio, cuja finalidade é conhecer o nivel de maturidade do
processo. No terceiro estagio, sdo apresentadas as avaliacdes com as analises dos
dados, do nivel de maturidade em que o processo se encontra e a apresentacao das
propostas de melhorias e do plano de acao.

As ferramentas utilizadas em cada estagio do procedimento séo apresentadas
no Framework, de forma a facilitar a implementacdo do diagndstico. No primeiro
estagio para coleta de dados, as ferramentas utilizadas sao entrevistas, consultas a
documentos e registros e observagdo. No segundo estagio é utilizado questionério
com perguntas estruturadas e no terceiro estagio sao apresentados os resultados

por meio de planilha eletronica.
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Figura 8 - Framework para o diagnéstico de processos de negdcios (ilustrativa)
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Fonte: O Autor, 2013.



Figura 9 - Diretrizes para o diagnéstico dos processos de negécio

8 Fonte de Coleta de Dados (ferramentas)
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Fonte: O Autor, 2013.



3.2.1 Primeiro Estagio para o Diagnhdstico

A Figura 10 sintetiza as fases e atividades que compdem o primeiro estagio, cujo objetivo é conhecer a organizacdo e o

processo que sera avaliado. Este estagio é composto por trés fases divididas em dez subfases ou passos. A realizacéo do primeiro

estagio segue as diretrizes apresentadas no Apéndice A.

Diretrizes

1.1 [identificac&o das

Figura 10 - Framework: Primeiro estagio - Diagnoéstico de Processos

Informacdes a serem coletadas

Missdo, visdo e valores

Fonte de Coleta de Dados (ferramentas)
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Mapeamento, sub-processos, atividades

X IX | XXX [X|X|X|X|X

XX X [X[|X[|X[|X|X|[X][X

Fonte: O Autor, 2013.
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A primeira fase tem como objetivo realizar a reunido de lancamento, cujo foco
€ definir o processo que serd avaliado; negociar as fronteiras e as pessoas
envolvidas; definir o grupo de participacdo na organizacao em estudo; definir nimero
de respondentes; definir cronograma de entrevistas e observacdes. Nesta reunido
também se busca conhecer a missao, visao e valores da organizacao.

A segunda fase tem como objetivo conhecer o processo, suas atribuicbes e
posicédo na cadeia de valor, bem como metas e indicadores de desempenho. Nesta
fase também busca-se conhecer os setores que fazem interface com o processo.

A terceira fase tem como obijetivo ter uma visdo geral do processso por meio

do mapemanto das atividades, identificando as pessoas e 0s recursos envolvidos.

3.2.2 Segundo Estagio — Questionario

A Figura 11 sintetiza as atividades que compdem o segundo estagio, cujo
objetivo € conhecer o nivel de maturidade do processo. Este estagio é realizado por
meio de uma entrevista, baseada em um questionario estruturado, composto por
treze questdes e quatro opgdes de respostas objetivas para cada questao.

O fato de diagnosticar que um processo esteja em um alto nivel de
desempenho, ndo significa que todos 0s processos da organizacdo estejam nessa
mesma situacdo. Hammer (2007) cita que inUmeras empresas tentam reformular
seus processos em busca de reducdo de custo, melhoria de qualidade,
rentabilidade, entre outros. No entanto muitas vezes essas tentativas falham por néo
saberem exatamente o que mudar, em que grau e quando. Sendo assim, essa
avaliacdo contribui para a gestéo, no sentido de identificar em quais atributos existe
deficiéncia na empresa, possibilitando a visdo de onde necessita desenvolver os
processos em busca de um bom desempenho.

A realizagdo do segundo estagio segue as diretirzes do questionario

apresentado no Apéndice B.
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Para responder ao questionario, busca-se a pessoa responsavel pelo
processo, que tenha qualificacdo técnica e experiéncia na area. Caso esse
responsavel ndo tenha o conhecimento necessario, busca-se comunicar com outras
areas para responder com propriedade as referidas questdes.

Os resultados sdo calculados por meio da seguinte rotina: cada item da
avaliacdo do PEMM recebe um valor: “zero” para a célula vermelha, “cinco” para a
célula amarela e “dez” para a célula verde. O nivel de maturidade é calculado por
meédia aritmética dos itens de avaliacdo. A ferramenta utilizada para esta etapa é
uma planilha eletrénica (EXCEL). Em primeiro lugar é feita avaliacdo dos niveis de
maturidade da organizacdo, em seguida a maturidade é tratada numericamente de
forma quantitativa. E possivel avaliar que a mesma organizacido pode ter um alto
nivel de maturidade em algumas questées e baixissimos niveis em outras questdes.

0] Quadro 13, apresenta o resultado dos niveis de maturidade em que
0 processo se encontra, foram adaptados os niveis de poténcia do Modelo PEMM,
Hammer (2007).

Quadro 13 - Modelo PEMM — Niveis de Poténcia
Atributos Nivel Descricao
P-0 | Funcionamento do processo € erratico
P-1 | O processo é confidvel e previsivel, é estavel
Viabilizadores O processo da resultados superiores,
de Processos P-2 | implementado de um extremo a outro da
organizagéo

Niveis de O processo gera um desempenho étimo, porque
poténcia P-3 | pode ser integrado a outros processos internos,
(P-1, P-2, P-3 maximizando o desempenho da empresa
e P-4) O processo supera todos na categoria,

P-4 | extrapolando as fronteiras da empresa e
interagindo com fornecedores e clientes.

Fonte: Hammer, 2007.

O Quadro 14 apresenta o questionario referente a maturidade do processo. O

a qual segue uma traducao fiel do questionario elaborado por Hammer (2007).



Quadro 14 — Questionario para avaliar a maturidade do processo quanto aos indicadores e infraestrutura

Processo tem indicadores Indicadores abrangem toda a Indicadores do processo e Indicadores do processo séo
3 bésicos de custo e qualidade. extensdo do processo e sdo indicadores que abrangem derivados de metas
g derivados de exigéncia de varios processos sdo derivados | interempresa.
" & clientes de metas estratégicas da
a empresa.
) p
-8 Gerentes usam indicadores do Gerentes usam indicadores para | Gerentes apresentam Gerentes avaliam e atualizam
@ processo para monitorar seu comparar seu desempenho a indicadores a executores do regularmente indicadores e
= desempenho, identificar causas | referenciais, desempenho dos processo para seu metas do processo e usam
-8 8 de desempenho falho e melhores da categoria e a conhecimento e motivacao. esses dados no planejamento
— | % | promover avangos em sua area | necessidade do cliente, e para Usam placar montado, a partir estratégico.
especifica. definir metas de desempenho. dos indicadores para a gestao
diaria do processo.
ge Sistemas de Tl vigentes, Sistema de TI montago a partir Sistemg de Tl integrado, Sistema de TI _de arquitetura
o fragmentados, sustentam o de componentes de areas concebido com o processo em modular, condizente com
£ | processo. especificas, ou funcionais, mente condizente com padrdes | padrdes da empresa para
S sustenta o processo. da empresa, sustenta o comunicagéo interempresa,
= processo. sustenta o processo.
| S
—_ (%]
= &
S| 2
n| "
% 2 Gerentes de areas especificas Desenho do processo determina | Sistema de contratacéo, Sistema de contratagao,
= & | premiam o desempenho definicdo de papéis, descricdo desenvolvimento, premiagéo e desenvolvimento, premiagéo e
< g superior e a resolugdo de de cargos e perfis de reconhecimento enfatizam reconhecimento reforgam
£ | problemas na area no contexto | competéncia. Capacitagéo necessidades e resultados do importancia de colaboracéao,
9 do processo. profissional é baseada na processo e promovem seu aprendizado pessoal e mudanca
12} documentagao do processo. equilibrio a luz de necessidade | organizacional na empresa e
§ da empresa. entre empresas.
04

Fonte:

Hammer, 2007.
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Quadro 15 — Questionario para avaliar a maturidade do processo quanto aos executores e 0 desenho

Executores sabem dizer que
processos executam e

Executores sdo capazes de
descrever o fluxo geral do

Executores conhecem bem
conceitos fundamentais do

Executores conhecem bem o
setor da empresa e suas

‘g identificar principais processo; como seu trabalho | negécio e motores do tendéncias e sdo capazes de
°E’ indicadores de seu afeta clientes, colegas desempenho da empresa e descrever como seu trabalho
'S | desempenho envolvidos no processo e séo capazes de descrever afeta o desempenho
< desempenho do processo, e | como seu trabalho afeta interempresa.
8 metas de desempenho e outros processos e o
n niveis atingidos. desempenho da empresa.
(<))
O | & |Executores dominam Executores dominam trabalho | Executores dominam a Executores dominam a
5 g resolugdo de problemas e em equipe e autogestao. tomada de decisdes de gestdo e implementacéo de
O | © |técnicas de aprimoramento negocios. mudangas.
g<-’ % de processos.
LLl O
Executores exibem certa Executores tentam seguir o Executores se empenham Executores buscam indicios
adesao ao processo, mas seu | desenho do processo, para garantir que processo de gue processo deve ser
& | principal compromisso € com | executa-lo corretamente e produza resultados alterado e sugerem melhorias
3 | sua area especifica. trabalhar de modo a permitir | necessarios a consecugao a0 processo.
5 que outros individuos das metas da empresa.
© envolvidos no processo
atuem de modo eficaz.
Processo nao foi projetado de | Processo foi reformulado de | Processo foi projetado para Processo foi projetado para
S | um extremo ao outro. um extremo a outro para se integrar a outros se integrar a processos de
g otimizagdo do desempenho processos e a sistemas de Tl | clientes e fornecedores e,
= da organizagédo e, com isso, com isso, otimizar o
iT otimizar o desempenho da desempenho interempresa
empresa.
Foram identificados Necessidades de clientes do | Responsavel pelo processo e | Responsavel pelo processo e
o 3 subsidios, resultados, processo foram identificadas | responsaveis por outros responsaveis por processos
= ‘5 fornecedores e clientes do e aceitas por todos. processos, com o0s quais o de clientes e fornecedores,
C | &£ |processo. processo interage, €om 0s quais 0 processo
8 8 estabeleceram expectativas interage, estabeleceram
) mutuas de desempenho. expectativas muituas de
() desempenho.
Documentacgédo do processo é | Desenho do processo foi Documentagéo do processo Representagéo eletrénica do
3 | restrita a rea especificaem | documentado de ponta a descreve sua interagdo com | desenho do processo
§" questdo, mas identifica ponta. outros processos e suas sustenta seu desempenho e
§ | interconexdes entre expectativas em relacdo a sua gestao e permite a
g organizagdes envolvidas na estes e vincula o processo ao | analise de mudangas no
8 execucao do processo. sistema e a arquitetura de ambiente e reconfiguraces
[a) dados da empresa. no processo.

Fonte: Hammer, 2007.
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Quadro 16 — Questionario para avaliar a maturidade do processo quanto aos executores e o desenho

Responsavel pelo processo é

Lideranca da empresa criou o

Processo é prioridade para o

Responsavel pelo processo

Responsavel

pessoal; e verba do processo.

2 | umindividuo ou grupo papel oficial de responsavel pelo | responsavel em termos de pertence a mais elevada

_-‘.f informalmente encarregado de | processo e colocou no posto, alocagédo de tempo, atencao instancia decisoéria da empresa.

c | melhorar o desempenho do um alto gerente com autoridade | dedicada e metas pessoais.

g processo. e credibilidade.
Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo Responsével pelo processo Responsével pelo processo cria
identifica e documenta o articula metas de desempenho | trabalha com responsaveis por | plano estratégico dinamico para
processo, transmite essa do processo e visdo de seu outros processos, de modo a processo, participa do
informac&o para todos os futuro; apoia iniciativas de atingir metas da empresa. planejamento estratégico da

@ | executores e promove projetos | reengenharia e aprimoramento; empresa como um todo e

s de mudanga em pequena planeja sua implementacéo e colabora com colegas do

'S | escala. garante conformidade com o mesmo nivel em clientes e

b3 projeto. fornecedores para promover

iniciativas de reengenharia de
processos interempresa.

Responsavel pelo processo sai | Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo
em defesa do processo, mas s6 | pode montar uma equipe para controla sistema de Tl que controla verba do processo e

2 | tem autoridade para estimular reengenharia do processo e sustentam processo; qualquer exerce forte influéncia sobre

S | gerentes de areas especificas a | implementar o novo desenho; projeto que altere o processo e | alocacao e avaliagdo de

'S | fazer mudangas. tem certo controle sobre a verba | exerga alguma influéncia sobre | pessoal.

E tecnoldgica para o processo. alocacgéo e avaliacédo de

Fonte:

Hammer, 2007.
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3.2.3 Terceiro Estagio — Analise dos Dados

A Figura 12 sintetiza as atividades que compdem o terceiro e ultimo estagio, cujo objetivo € apresentar as analises dos
dados coletados no primeiro e no segundo estagio, propor as melhorias e apresentar o plano de acéo. A realizacdo do terceiro

estagio segue as diretrizes apresentadas no Apéndice C.

Figura 12 - Terceiro Estagio — Andlise dos dados

oS

\2 Diretrizes Informacgdes a serem coletadas

7

o 5.1 Avaliagéo do nivel de maturidade do processo: P-0; P-1; P-2; P-3; P-4
S g 5.2 |Avaliagéo dos Anédlise dos dados

5 5.3 |[resultados Proposta de melhorias

w 5.4 Apresentacdo de Planos de Acdo

Fonte: O Autor, 2013
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3.2.4 Avaliacdo do Framework

Para avaliacdo da aplicabilidade do framework, foram considerados os
requisitos necessarios para que, de acordo com Platts (1998), o processo seja
considerado efetivo: procedimento, participacdo, gerenciamento e ponto de entrada.
Sendo assim, seguem o0s requisitos que foram considerados.

a) Procedimento: apresenta um procedimento bem definido, demonstrando cada
passo do processo e as ferramentas que serdo utilizadas em cada fase;
também apresenta a forma de coletar, armazenar e analisar os dados.

b) Participacédo: o procedimento prevé participacdo individual e coletiva, sendo
qgue, de acordo com as técnicas e ferramentas selecionadas, serdo utilizados
workshops, entrevistas e foruns.

c) Gerenciamento do Projeto: o procedimento apresenta um fluxo a ser seguido,
onde o responsavel pelo processo identificar4, ao longo do diagnéstico, a
necessidade da participacdo dos envolvidos e dos apoiadores do processo
em cada etapa.

d) Ponto de Entrada: o procedimento é apresentado por meio de um projeto, que
sera acordado em conjunto com a administracdo da empresa. Esse projeto
deve ser apresentado antes de iniciar o diagnostico, com a finalidade de
informar o0s recursos que serao necessarios, as pessoas que serao
envolvidas e o tempo aproximado que levara para a realizagcdo do
procedimento.

Ainda, com base no artigo de Platts (1993), foram estabelecidos trés critérios
para a avaliacdo da aplicabilidade do procedimento: viabilidade, usabilidade e
utilidade. O critério viabilidade, diz respeito a possibilidade do procedimento ser
seguido até o fim, nos diversos tipos de processos de negdcios, o critério de
usabilidade, identifica a facilidade do procedimento ser seguido, por meio da
organizacdo e aquisicdo de dados, o critério de utilidade, demonstra a utilidade do
procedimento, por meio dos resultados obtidos. No entanto, esse procedimento
metodoldgico apresenta uma inovacdo, considerando inovacdo como sendo, a
adocdo de uma nova pratica em um processo ja existente e consolidado (TIDD;
BESANT; PAVITT, 2008, p. 93). Esse trabalho propde acrescentar um critério ao
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modelo de Platts, o critério de flexibilidade, onde ser flexivel, corresponde a
necessidade de se adequar aos diferentes tipos de estruturas e arquiteturas
organizacionais, adaptando-se aos recursos ja existentes, como forma de
aproveitamento e reducédo de custos, ou seja, o procedimento podera ser aplicado,
independentemente do tipo de estrutura existente, em organizacbes de pequeno,
médio e grande porte.

Ainda, referente a inovagdo, os mesmos autores estabelecem que:

A inovagdo € uma questdo de conhecimento — criar novas possibilidades
por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos. Estes
podem vir na forma de conhecimento sobre o que é tecnicamente possivel
ou de que configuracdo pode responder a uma necessidade articulada ou
latente. Tal conhecimento pode ja existir em nossa experiéncia, baseado em
algo que ja vimos ou ja experimentamos antes, ou pode resultar de um
processo de busca - busca por tecnologias, mercados, ac¢bes da
concorréncia etc. Também pode ser explicito em sua forma, codificado de
modo que outros possam acessa-lo, discuti-lo, transferi-lo etc. — ou pode
existir de modo tacito: conhecido, mas sem formulag&o. (TIDD; BESANT;
PAVITT, 2008, p. 35)

Sendo assim, o procedimento através do framework para o diagndéstico dos
processos devera ser testado em empresas de diversos portes e estruturas.

Tendo em vista, que de acordo com Rummler e Brache (1990) os processos
organizacionais podem ser classificados em processos primarios ou diretamente
ligados ao cliente final, processos de apoio ou que suportam 0S processos primarios
ou processos de gestdo que coordenam as atividades de apoio, o objetivo € que o
procedimento possa ser aplicado a todos o0s processos de negocios,

independentemente da posi¢cdo em que se encontrem na cadeia de valor.



62

4 ESTUDOS DE CASOS

O objetivo desta secdo é apresentar os testes que foram realizados para
avaliar a aplicabilidade do Framework para o diagnostico dos processos de negocios
organizacionais. Para tanto, foram selecionadas trés organizagbes que operam em
diferentes contextos: a unidade de contratos de uma instituicdo de saulde
(Organizacao A), o departamento de logistica de uma industria téxtil (Organizacéo B)

e o0 departamento de faturamento de uma organizagao hospitalar (Organizagéo C).
4.1 ORGANIZACAO A: ORGANIZACAO DA AREA DA SAUDE

No contexto da area da saude, cabe ressaltar que as organizacfes da saude,
estdo se esforcando para alcancar um atendimento eficiente e eficaz, e para atingir
esse objetivo, buscam alternativas de sistemas de informag&o e tecnologias para
analisar os seus processos em busca de melhorias. No contexto hospitalar, com a
utilizacdo do Business Intelligence — Bl torna-se possivel obter informacdes de
indicadores de desempenho, como por exemplo, numero de operacoes,
comprimento da fila de espera entre outros, também se torna possivel analisar as
informagdes obtidas em cada departamento, com o objetivo de descobrir como o
processo realmente é executado, monitorar e se necessario propor redesenho em
busca de melhorias. (MANS et al.,, 2008). Segundo Duclés e Santana (2010),
Business Intelligence — Bl é a tecnologia que permite a constru¢do de recursos
analiticos a partir de fontes de dados internas e externas.

Conforme Gupta (2007), as organizacfes na area da salde sdo compostas
de caracteristicas proprias que sdo complexas e podem dificultar as andlises de
dados gerenciais, como o fato de envolverem profissionais multidisciplinares, a
diversidade dos pacientes e das doencas, 0s processos que sO podem ser
parcialmente automatizados; a variedade de sistemas de informacéo, os quais,
normalmente registram eventos isolados, que na maioria das vezes ficam limitados
aos seus departamentos e que muitas vezes sao lancados de forma incorreta, sao
imprecisos e nao informativos, entre outros. Alguns autores também abordam essa
questdo do compartilhamento de dados entre as organizagcdes como um desafio,

devido a dificuldade em garantir que os usuarios interpretem os dados com precisao
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(KIM; SEGUPTA, 2007; GIACHETTI, 2004; WHITMAN; PANETTO, 2006;
PANETTO; MOLINA, 2009).

Outra dificuldade em coordenar uma unidade hospitalar esta na diversificacao
das competéncias existentes na organizacdo e na auséncia de uma linha Unica de
comando, pois existe a direcdo superior que delega ao administrador a geréncia, o
qual delega as chefias dos servicos sua autoridade de comando. Deve ainda ser
respeitado o corpo clinico, que também exerce autoridade profissional sobre outros
na Organizacao. O trabalho é diversificado e com pouca padronizacao.

Neste sentido, uma das maneiras de acompanhar e avaliar 0S processos
internos de um hospital € a auditoria. A Auditoria de contas € um processo
minucioso, no qual séo verificados os seguintes aspectos: o diagnostico médico, 0s
procedimentos realizados, exames e seus laudos, materiais e medicamentos gastos
conforme prescricdo médica nos horarios corretos, taxas hospitalares diversas,
relatérios da equipe multidisciplinar, padrdes das Comissdes de Controle e Infeccéo
Hospitalares (CCIH), entre outros.

Uma auditoria médica pode atuar em trés momentos, o primeiro deles, ocorre
antes da realizacdo do ato médico, € a uma andlise da pertinéncia do procedimento
médico solicitado, o segundo, ocorre durante a realizacdo do ato médico, consiste
na visita diaria, interagindo com o paciente e acompanhando sua evolucédo e o
terceiro e ultimo momento é o que se refere a lisura técnica e contabil das contas
hospitalares, as quais sdo compostas por diarias, taxas, procedimentos, materiais,
medicamentos, gases, honorarios médicos e pacotes.

Sem um Servi¢o de Auditoria efetivo e controle de glosas, os hospitais, muitas
vezes, ndo atuam preventivamente para evitad-las, e, na maioria das vezes, néo
conseguem recuperar os valores glosados junto aos convénios de saude, deixando
de receber por procedimentos ou servicos realizados. (GUIMARAES et al., 2008,
p.47).

Sendo assim, a primeira organizacdo estudada, a qual serd denominada de
organizacdo A, é uma organizacao da area da Saude, mantenedora de uma rede de
hospitais, na cidade de Curitiba/ PR.

O processo a ser avaliado € o processo de contratacdo dos servigos
terceirizados dos hospitais da rede. Esse processo € responsavel pela negociacéo e
renovacdo dos contratos com 0s servicos terceirizados. Esse processo é

responsavel por acompanhar 0s prazos, revisar e renegociar 0s contratos dos
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servicos terceirizados dos Hospitais da rede, com a periodicidade maxima de doze
meses. Os servicos terceirizados, envolvem os servicos de Imagem, Laboratérios,
Métodos Graficos, Hemodinamica, Oncologia, Arteriografia Digital, Endoscopia,

Unidade de Terapia Intensiva (UTI) e Pronto Atendimento (PA).

4.1.1 Primeiro Estagio — Organizacao A

No primeiro estagio, ocorreu a reunido de lancamento onde foram definidas
as delimitacbes do estudo. Houve a participacdo da gestdo e a apresentacdo da
situacdo problema, como sendo a necessidade de se ter um maior controle referente
ao processo de contratacédo dos servicos terceirizados, o qual foi selecionado para a
realizacdo do diagndstico. Nesta reunido definiu-se as pessoas que seriam
envolvidas diretamente no procedimento do diagndstico. Sendo assim, para
responder as entrevistas e fazer parte da técnica de observacao, forma indicados os
trés colaboradores da area de contratos, um analista, um técnico e um auxiliar
administrativo e como respondente do questionario PEMM foi indicada a supervisora
da area, devido ao fato de possuir uma visdo sistémica do processo. Ainda,
aproveitou-se 0 momento para conhecer a missdo, a visdo e o0s valores da
organizacdo, entender a problematica do processo em questdo e saber o que a
organizacdo espera com o resultado do diagndstico.

A probleméatica apresentada foi a dificuldade da area em manter os contratos
renovados dentro do prazo de vigéncia, sendo assim, o0 objetivo principal do
diagnéstico foi o de entender como o processo ocorre atualmente, identificar as
principais falhas e gargalos e mediante as analises dos resultados a organizacao
espera que seja apresentado a modelagem do processo AS-IS (atual) e do processo
TO-BE (futuro) juntamente com as propostas das melhorias e planos de acéo para
implementa-las. O Quadro 17 apresenta os dados que foram coletados de forma

sintética, nas trés fases do primeiro estégio.

Quadro 17 - Primeiro Estagio - Trés fases - Organizagdo A

Primeiro Estagio - 12, Fase — 1.1: Missdo, Visao e Valores

Missao: Retirado do site da organizacao.
Viséo: Retirado do site da organizagéo.
Valores: Retirado do site da organizacéo.

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.2: Planejamento Estratégico da Organizacao

Existe um planejamento estratégico de toda organizacdo, o qual ainda ndo é
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divulgado a todos os setores, ficando apenas em nivel de diretorias.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.1: Funcéo e atribuicdes do processo

Trata-se do processo de gestdo e elaboracdo dos contratos dos servicos
terceirizados, o qual faz parte do setor do nucleo de contratos, cuja principal funcao é
avaliar o acompanhamento da vigéncia dos contratos e a elaboracdo e tramitacéo
dos contratos novos e dos contratos em fase de renovacéo.

As principais atribuicbes s&o: elaborar as minutas de contratos, tramitar junto as
diretorias responsaveis, acompanhar os pareceres juridicos e finalizar assinaturas
das partes envolvidas.

Atualmente existem sob a gestdo do ndcleo, uma média de noventa contratos entre
0S servicos terceirizados e os hospitais da rede.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.2: Posi¢ao do processo na cadeia de valor

Tendo em vista que o processo de gestdo de contratos, ndo é um processo ligado
diretamente ao cliente final (paciente), ele ndo pode ser classificado como um
processo principal da organizacdo, portanto, sera classificado como sendo um
processo de apoio. Cabe ressaltar que embora seja um processo de apoio, € de
extrema relevancia, tendo em vista que por tratar-se dos servicos de atendimento,
diagndstico e terapia (SADT) dos hospitais, o resultado do seu desempenho impacta
diretamente na satisfacdo do atendimento ao cliente.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.3: Metas e objetivos estratégicos do processo

A meta do processo é que 100% dos contratos sejam renovados dentro do prazo.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.4: Indicadores de Desempenho do Processo

Ha um ano foi implantado indicadores de desempenho para 0 processo, com a
finalidade de medir a quantidade de contratos vigentes. Atualmente existem 80% dos
contratos vigentes, 20% estdo fora da meta. Também foram criados indicadores de
acompanhamento dos contratos com a finalidade de medir o status de execucédo e
tramitacdo, divididos em trés grupos: vigente, em execuc¢do (contratos que estao
tramitando, sendo executados) e renovar (contratos que estdo com vigéncia vencida,
na maioria das vezes em fase de negociacéo e que aguardam renovagao).

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.5: Setores que fazem interface com o processo

Estdo envolvidos no processo de gestdo de contratos de terceiros, o setor de
contratos, juridico, contabil, as diretorias envolvidas e os terceiros em questao.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.1: Visdo geral do processo e das interfaces

. . Setor de Assinaturas
Hospital . Servigo
L Nucleo de e Contratos Setor - dos
solicitante do Terceirizado . o Setor Contabil P
contrato Contratos Solicitante Sistema Juridioco responsaveis
BENNER legais

As técnicas de entrevistas e observacdo se concentraram no nucleo de contratos,
setor responsavel pelo processo em questdo, as demais interfaces, participaram
apenas por meio de consultas a registros e a documentos.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.2: ldentificacdo das pessoas e recursos.

A equipe que faz parte deste processo € composta por uma analista, responsavel por
elaborar a minuta, um técnico administrativo, responsavel por inserir os contratos no
sistema de informacdo da organizacdo, uma supervisora e uma coordenadora da
area da saude, responsdveis pela negociacdo junto as partes e validacdo das
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minutas.

Os recursos necessarios sdao computador, sistema de informacado, telefone e
motoboy (para tramitar as vias fisicas dos contratos entre as partes).

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.3: Mapeamento, sub-processos e atividades.

Apds a modelagem do macroprocesso, por meio de entrevista e observacdo foi
possivel realizar o0 mapeamento do processo, sub-processos e atividades. Nessa
organizacdo, também foi realizada a modelagem do processo no MS Visio. Por fim,
foram realizadas as analises que serdo apresentadas na terceiro estagio.

Fonte: O Autor, 2013.

Nesta primeira fase, a principal dificuldade encontrada foi a falta de um
cronograma, e esta lacuna se justifica devido ao fato de ter sido o primeiro teste do
procedimento e ainda ndo se tinha conhecimento de quanto tempo seria necessario
para execucéo de cada etapa do Framework. Sendo assim, neste primeiro estudo de
caso houve a preocupacdo de avaliar os tempos e, com base nesses dados,
elaborar um cronograma para os estudos futuros.

Desta forma, o primeiro estagio levou quinze dias para ser concluido, sendo
que foi distribuido da seguinte forma: na primeira semana, realizaram-se as técnicas
de entrevistas, observacdo, mapeamento das atividades e coleta de informacdes
documentais e em registros. Em média, foi utilizado um dia para aplicacdo das
técnicas com cada colaborador (4 horas/ dia) e na sequéncia de um a dois dias para
0 registro dos dados que foram coletados e por fim a modelagem do processo.
Como se depende de disponibilidade dos colaboradores e agendamento para a
realizacdo das atividades, definiu-se programar em média trés dias para cada
colaborador; sendo assim, esta etapa varia de acordo com o numero de
respondentes que participardo do diagndstico, neste caso, foram trés respondentes

e o0 tempo necessario foi de 10 dias Uteis para concluir essa primeira etapa.

4.1.2 Segundo Estagio — Organizacao A

O questionario deve ser aplicado em forma de entrevista e, devido a
complexidade das questdes, torna-se fundamental a presenca do entrevistador. O
ideal é que seja respondido em um sO dia. No entanto, também possibilita ao
respondente conclui-lo em etapas.

O tempo utilizado para o segundo estagio foi de aproximadamente um dia (4

horas) para a aplicacdo do questionario e, na sequéncia, dois dias para as analises
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dos resultados, quantitativa, por meio das somas das médias e qualitativa por meio
das analises das respostas. O Quadro 18 e a Figura 13 apresentam os resultados.

Quadro 18 - Segundo Estagio — Organizacao A

Segundo Estagio — Questionario — 4.1: Indicadores — Definicdo / Uso

Definicdo dos Indicadores : P-4
Uso dos indicadores : P-3

Segundo Estagio — Questionario — 4.2: Infraestrutura: Sistema de TI/ RH

Infraestrutura e os sitemas de informacéao: P-3
Infraestrutura e os sistemas de Recursos Humanos : P-1

Segundo Estagio — Questionario — 4.3: Executores: Conhecimento/ Capacitacao/
Conduta

Executores e o nivel de conhecimento : P-4
Executores e a capacitacdo necessaria : P-1
Executores e a conduta mediante ao processo : P-4

Segundo Estagio — Questionario — 4.4: Desenho: Finalidade/ Contexto/
Documentacao

Desenho do processo quanto a sua finalidade : P-1
Desenho e o contexto em que foi projetado o processo : P-2
Desenho e a documentacao do processo : P-4

Segundo Estagio — Questionario — 4.5: Responsavel: Identidade/ Atividade/
Autoridade

Responséavel pelo processo e sua identidade : P-2
Responséavel quanto as atividades executadas : P-4
Responséavel e o grau de autoridade sob o processo : P-1

Segundo Estagio - Questionario: Média Geral

Média : P 3 : O processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser integrado
a outros processos internos, maximizando o desempenho da empresa.

Fonte: O Autor, 2013.
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AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DO PROCESSO - ORGANIZACAO "A" | =
Se uma declaracéo é verdadeira em grande parte (pelo menos 80% de acerto), marcar a caixa com um "10" para |<£ o i
indicar a cor verde, se ele € um pouco verdade (entre 20% e 80% de acerto), marque a caixa com um "5" para indicar (@) '-éJ %
a cor amarela, e se ela é em grande parte falso (menos de 20% correto), marcar a caixa com um "0" para indicar a cor =
vermelha.
Processo tem indicadores Indicadores abrangem toda a Indicadores do processo e Indicadores do processo séo
bésicos de custo e qualidade. extensdo do processo e sdo indicadores que abrangem derivados de metas
% derivados de exigéncia de varios processos séo derivados | interempresa.
= clientes de metas estratégicas da 40|10,0| P-4
0|5 empresa.
Q| a
o
e
8 Gerentes usam indicadores do | Gerentes usam indicadores Gerentes apresentam Gerentes avaliam e atualizam
S processo para monitorar seu para comparar seu desempenho | indicadores a executores do regularmente indicadores e
c » | desempenho, identificar causas | a referenciais, desempenho dos | processo para seu metas do processo e usam
= 2 | de desempenho falho e melhores da categoria e a conhecimento e motivagao. esses dados no planejamento 30|75 | P-3
> | promover avancos em sua area | necessidade do cliente, e para | Usam placar montado, a partir estratégico.
especifica. definir metas de desempenho. dos indicadores para a gestao
diaria do processo.
Sistemas de TI vigentes, Sistema de Tl montado a partir | Sistema de Tl integrado, Sistema de Tl de arquitetura
2o fragmentados, sustentam o de componentes de areas concebido com o processo em | modular, condizente com
0 S| processo. especificas, ou funcionais, mente condizente com padrdes | padrdes da empresa para
© E E sustenta 0 processo. da empresa, sustenta o comunicacéo interempresa, 30| 75 | P-3
= |25 processo. sustenta 0 processo.
3 |oE
+— wn —
=
)
8 Gerentes de areas especificas | Desenho do processo determina | Sistema de contratacéo, Sistema de contratagao,
© premiam o desempenho definicdo de papéis, descricao desenvolvimento, premiagdo e | desenvolvimento, premiacao e
i= § g superior e a resolucéo de de cargos e perfis de reconhecimento enfatizam reconhecimento reforgam
= 5 @ | problemas na area no contexto | competéncia. Capacitagédo necessidades e resultados do importancia de colaboracéao, 10| 25 | P-1
] E do processo. profissional é baseada na processo e promovem seu aprendizado pessoal e mudanga ’
xT documentagédo do processo. equilibrio a luz de necessidade | organizacional na empresa e
da empresa. entre empresas.




Continuagéo do Segundo Estagio — Questionario — Organizacéo A (22 parte)

69

Executores sabem dizer que

Executores sdo capazes de

Executores conhecem bem

Executores conhecem bem o

empresa.

9 | processos executam e descrever o fluxo geral do conceitos fundamentais do setor da empresa e suas
& | identificar principais indicadores | processo; como seu trabalho negécio e motores do tendéncias e séo capazes de
g de seu desempenho afeta clientes, colegas desempenho da empresa e sédo | descrever como seu trabalho
2 envolvidos no processo e capazes de descrever como seu | afeta o desempenho
5 desempenho do processo, e trabalho afeta outros processos | interempresa.
O metas de desempenho e niveis | e 0 desempenho da empresa.
atingidos.
(%2} Executores dominam resolugdo | Executores dominam trabalho Executores dominam a tomada | Executores dominam a gestéo e
G,_" S de problemas e técnicas de em equipe e autogestao. de decisdes de negdcios. implementag¢&o de mudancas.
9o & | aprimoramento de processos.
I
3| %
Q S
<38
LLl
Executores exibem certa Executores tentam seguir o Executores se empenham para | Executores buscam indicios de
adesdo ao processo, mas seu desenho do processo, executa- | garantir que processo produza | que processo deve ser alterado
g principal compromisso é com lo corretamente e trabalhar de resultados necesséarios a e sugerem melhorias ao
T | sua area especifica. modo a permitir que outros consecugéo das metas da processo.
8 individuos envolvidos no empresa.
processo atuem de modo eficaz.
Processo nao foi projetado de Processo foi reformulado de um | Processo foi projetado para se | Processo foi projetado para se
o | Um extremo ao outro. extremo a outro para otimizagdo | integrar a outros processos e a | integrar a processos de clientes
2 do desempenho sistemas de Tl da organizacdo | e fornecedores e, com isso,
S e, com isso, otimizar o otimizar o desempenho
g desempenho da empresa. interempresa
[
Foram identificados subsidios, Necessidades de clientes do Responsavel pelo processo e Responsavel pelo processo e
o resultados, fornecedores e processo foram identificadas e | responséaveis por outros responsaveis por processos de
'E g clientes do processo. aceitas por todos. processos, com 0s quais 0 clientes e fornecedores, com 0s
() PC_’. processo interage, _ guais o processo interage,
8 8 estabeleceram expectativas estabeleceram expectativas
o mutuas de desempenho. mutuas de desempenho.
° Documentacgéo do processo é Desenho do processo foi Documentagéo do processo Representacao eletrénica do
| restrita a area especifica em documentado de ponta a ponta. | descreve sua interagdo com desenho do processo sustenta
*2 questdo, mas identifica outros processos e suas seu desempenho e sua gestdo
© | interconexdes entre expectativas em relacdo a estes | e permite a andlise de
g organizagdes envolvidas na e vincula o processo ao sistema | mudangas no ambiente e
§ execucao do processo. e a arquitetura de dados da reconfiguragfes no processo.

40|10,0| P-4
10| 2,5 | P-1
40|10,0| P-4
10| 25 | P-1
15| 3,8 | P-2
35| 88 | P-4
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Responsavel pelo processo é | Lideranca da empresa criou 0 | Processo é prioridade para o Responsavel pelo processo
& um individuo ou grupo papel oficial de responsavel responsavel em termos de pertence a mais elevada
B informalmente encarregado de | pelo processo e colocou no alocacao de tempo, atencéo instancia deciséria da
5 melhorar o desempenho do posto, um alto gerente com dedicada e metas pessoais. empresa. 5,0 P-2
é processo. autoridade e credibilidade.
Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo
o) identifica e documenta o articula metas de desempenho | trabalha com responséaveis por | cria plano estratégico dindmico
> processo, transmite essa do processo e visdo de seu outros processos, de modo a | para processo, participa do
‘g @ informacgéo para todos os futuro; apoia iniciativas de atingir metas da empresa. planejamento estratégico da
c e executores e promove projetos | reengenharia e empresa como um todo e 75 | p-4
o > de mudanca em pequena aprimoramento; planeja sua colabora com colegas do o
% < escala. implementacéo e garante mesmo nivel em clientes e
) conformidade com o projeto. fornecedores para promover
o iniciativas de reengenharia de
processos interempresa.
Responsével pelo processo Responsével pelo processo Responsavel pelo processo Responsével pelo processo
@ sai em defesa do processo, pode montar uma equipe para | controla sistema de Tl que controla verba do processo e
B mas s6 tem autoridade para reengenharia do processo e sustentam processo; qualquer | exerce forte influéncia sobre
= estimular gerentes de areas implementar o novo desenho; | projeto que altere o processo e | alocagao e avaliagdo de 25 | P-1
«g especificas a fazer mudancgas. | tem certo controle sobre a exerca alguma influéncia pessoal.
< verba tecnolégica para o sobre alocacéo e avaliagéo de
processo. pessoal; e verba do processo.
LEGENDA - ANALISE DOS DADOS (MEDIA) 80,0
0 0,1 a25 2,6 a5,0 51 a75 7,6 a10,0 6,2 | P-3
P-0 P-1 P-2 P-3 P-4
Funcionamento | O processo é confiavel, O processo da resultados | O processo gera um O processo supera todos
do processo é | previsivell e estavel, porém | superiores, implementado | desempenho étimo, porque | na categoria, extrapolando
erratico encontra-se no nivel de um extremo a outro da | pode ser integrado a outros | as fronteiras da empresa e

basico.

organizacao

processos internos,
maximizando o
desempenho da empresa

interagindo com
fornecedores e clientes.

Fonte: O Autor, 2013.

Neste caso, o questionario foi respondido em sua integra pela supervisora e foi aplicado por meio de entrevista.
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4.1.3 Terceiro Estagio — Organizacdo A

No terceiro estagio analisou-se o processo AS-IS, como ocorre atualmente e
e foi apresentado uma proposta do TO-BE, como deveria ser realizado, para a
obtencdo de um melhor controle da vigéncia dos mesmos. Primeiramente o0s
resultados, as propostas de melhoria e os planos de acao foram apresentadas para
a gestdo e apds sua aprovacédo e concordancia, foi agendado um segundo momento
para apresentar os resultados .para a equipe que participou do procedimento.

O Quadro 19 apresenta a andlise dos dados coletados nos dois estagios do

processo, seguido das propostas de melhorias e Planos de Agéo.

Quadro 19- Terceiro Estagio: Andlise dos dados — Organizacdo A

Terceiro Estagio - 5.1: Avaliagdo do Nivel de Maturidade

» De acordo com os resultados obtidos referente a maturidade do processo, a
organizagdo atingiu o nivel P-3, o que indica que o funcionamento do
processo gera um desempenho étimo, porque pode ser integrado a outros
processos internos, maximizando o desempenho da empresa, no entanto, o
processo devera evoluir para o nivel P-4, onde deveré explorar ao maximo as
interfaces e interagir ndo s6 com outras areas, mas com areas externas da
organizagdo, como fornecedores e clientes. No caso do processo de
contratos, podera interagir com as empresas terceirizadas de modo a
acompanhar e apresentar relatorios de indicadores de interesse muatuo, no
caso indicadores financeiros.

Terceiro Estagio — 5.2: Andlise dos dados — Processo

» Atualmente os fatores sdo medidos pelo Status de vigéncia, divididos em trés
grupos: vigente, em execucdo (contratos que estdo tramitando, sendo
executados) e renovar (contratos que estdo com vigéncia vencida, na maioria
das vezes em fase de negocia¢éo e que aguardam renovacao).

» Nao existe um controle preventivo para que 0s contratos sejam renovados
dentro do prazo, tanto que atualmente 20% dos contratos estdo com vigéncia
vencida (fora da meta).

Terceiro Estagio — 5.3: Proposta de melhorias

» Alterar a definicdo dos grupos, os quais serdo classificados em cinco tipos de
Status: vigentes, vigentes a vencer em 60 dias, sem vigéncia, sem vigéncia
em execucdao (tramitando) e sem vigéncia (para renovar).

» Criar uma forma de controle para renovar 0s contratos dentro da meta ;

» Reduzir o quadro de funcionarios ou remanejar o profissional, repassando a
atividade de insercdo no sistema de informacédo para a Analista. Apos as
analises nao justifica a necessidade de uma técnica apenas para inserir 0s
contratos no sistema de informagao.

Terceiro Estagio — 5.4: Apresentacao dos Planos de Acdo

» Elaborar planilha eletrénica (excel), para que sejam realizados os lancamentos
das informacdes necesséarias como: datas indicando 60 dias de antecedéncia
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para renovacao da vigéncia e 0s cinco status de vigéncia,

» Agrupar os contratos de acordo com a classificacdo dos STATUS: vigentes,
vigentes a vencer em 60 dias, sem vigéncia, sem vigéncia em execucao
(tramitando) e sem vigéncia (para renovar).

» Criar indicadores de desempenho, para a medi¢do do percentual de contratos
em cada Status de vigéncia,

» ldentificar a pessoa que ficara responsavel por mensalmente coletar, alimentar
e divulgar os indicadores para as partes interessadas.

Fonte: O Autor, 2013.

Neste estudo de caso os resultados foram apresentados para todos os
envolvidos no processo, 0s quais, se identificaram com os resultados do trabalho,
receberam e avaliaram as propostas de melhoria, o plano de acdo e definiram a
forma mais eficiente para implantd-lo. Essa terceira fase teve uma duracdo de
aproximadamente 15 dias.

Sendo assim, esse primeiro estudo de caso serviu ndo sO para testar o
modelo, mas também para testar as ferramentas, melhor forma de aplica-las e
estimar os tempos para a realizacédo de cada atividade.

Uma consideracdo que se faz é o fato de existir uma parte do processo que
se encontra automatizada e que nao foi diagnosticada neste estudo. Trata-se de
uma das interfaces do processo, o0 setor de contratos do sistema BENNER. Esse
setor faz interface, no momento em que a minuta do contrato é concluida e
autorizada por todas as partes. Nesse momento a minuta € inserida no sistema
BENNER, onde sera analisada pelos setores juridico e contabil e em seguida segue
para a autorizacdo de todos o0s responsaveis pela negociacdo, diretores dos
hospitais e finalmente responséavel legal da empresa, o qual assinar4 o contrato.
Esse processo leva em média de 30 a 45 dias para ser concluido. O fato é que
alguns contratos sao inseridos no sistema em carater de urgéncia. Outros acabam
levando mais de 45 dias, chegando até a 60 dias para serem efetivados. Sendo
assim, na organizacao A, para que o trabalho de diagnostico fosse considerado
efetivo, seria necessario estender esse diagnostico ao sistema BENNER e fazer
uma andlise por meio de mineracdo de dados, para se chegar as causas das
demoras no sistema, 0 que atrasa 0 processo como um todo. Essa pode ser uma

sugestéo para continuidade deste estudo.
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4.2 ORGANIZACAO B: INDUSTRIA TEXTIL

A segunda organizacéo estudada, a qual serd denominada de organizacao B,
trata-se de uma Industria téxtil na cidade de Blumenau/SC. O processo a ser
avaliado é o processo da gestdo do estoque das lojas da rede. A responsabilidade
desse processo é de abastecer as lojas, atendendo-as com as colec¢des vigentes a
cada dois meses (quando trocam as colecdes). A rede de lojas € composta por

sessenta e cinco unidades, sendo que estédo distribuidas em dez cidades.
4.2.1 Primeiro Estagio — Organizacao B

Este estudo teve uma caracteristica especifica: ndo houve visita na
organizacdo e o procedimento foi aplicado praticamente por meio de entrevistas e
consultas a registros e documentos. No entanto, buscou-se seguir fielmente o
mesmo fluxo proposto no framework, apenas nao foi possivel utilizar a técnica da
observacdo, o que dificultou as analises. Embora este estudo tenha tido uma
caracteristica especifica, por ndo ter sido presencial e sim aplicado num ambiente
externo a organizacgao, ele seguiu o protocolo proposto e chegou a bom termo.

Sendo assim, o procedimento também iniciou com a reunido de lancamento
onde foram definidas as delimitagdes do estudo. Nesta reunido houve a participacao
apenas do analista da area, onde foi definido que o processo a ser avaliado seria o
processo de gestdo de estoques das lojas da rede, devido a necessidade em se ter
um melhor desempenho desse processo. Também ficou definido que o préprio
analista responderia as entrevistas, detalharia as atividades para a realizacado do
mapeamento e também responderia o questionario PEMM.

A problemética apresentada foi a dificuldade em controlar as mercadorias em
transito para que as mesmas cheguem dentro do prazo estipulado nas lojas de
destino; sendo assim, o objetivo principal do diagndéstico foi o de entender como o
processo ocorre atualmente, identificar as principais falhas e gargalos e mediante as
analises dos resultados apresentar propostas de melhorias e um plano de acdo para

implementa-las.



Quadro 20 - Primeiro Estagio - Trés Fases — Organizagdo B

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.1: Misséao, Visao e Valores

Missao: Retirado do site da organizacao.
Viséo: Retirado do site da organizacéao.
Valores: Retirado do site da organizacéao.

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.2: Planejamento Estratégico da Organizacéo

Existe um planejamento estratégico organizacional, o qual ndo é divulgado
para os diversos setores da organizac¢do, ficando restrito as Diretorias.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.1: Funcao e atribuicbes do processo

Trata-se do processo de gestdo do estoque das lojas da rede, cuja principal
funcdo é avaliar o abastecimento das lojas, atendendo as cole¢fes vigentes a
cada dois meses, quando trocam as colec¢oes;

As principais atribui¢cbes sdo: verificar diariamente as mercadorias que foram
faturadas e acompanhar o transito para que elas cheguem no destino (lojas)
no prazo maximo de quinze dias.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.2: Posi¢ao do processo na cadeia de valor

Tendo em vista que o processo de gestdo de estoque, hdo é um processo
ligado diretamente ao cliente final, ele ndo pode ser classificado como um
processo principal da organizacao, portanto, sera classificado como sendo um
processo de apoio. Cabe ressaltar que embora seja um processo de apoio,
por tratar-se do abastecimento das mercadorias nas lojas é de extrema
relevancia e o resultado do seu desempenho impacta diretamente no cliente
final, acarretando em resultados financeiros positivos ou negativos.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.3: Metas e objetivos do processo

Meta: Acompanhar o transito das mercadorias faturadas para que elas
cheguem 100% no destino, no prazo maximo de 15 dias. Essa meta foi
estipulda pela prépria area, ndo existe meta declarada pela empresa para este
processo.

Estratégia: Como estratégia para alcancar a meta estipulada, cabe ao analista
consultar diarimente as Notas Fiscais em transito pelo sistema interno da
Empresa, para que néo deixe ultrapassar o prazo de quinze dias.

Primeiro Estagio - 22, Fase — 2.4: Indicadores de Desempenho do Processo

N&o existe um processo de medicdo de desempenho implantado, no entanto,
existe um controle de tempo de transito das Notas Fiscais e da quantidade de
notas fiscais que ficam fora da meta de quinze dias. A relacdo é que quanto
mais tempo em circulacdo para chegar ao destino maior a quantidade de
notas fora da meta.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.5: Setores que fazem interface com o processo

Os setores que fazem interface com o processo, sdo os setores de marketing,
setor comercial e de logistica.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.1: Visado geral do processo e das interfaces

Vendas
Setor de internas para . Lojas de
Marketing as lojas da Expedi¢céo Retaguarda Transportadoras destino
rede
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O mapeamento se concentrou no setor de retaguarda, setor responsavel por
controlar o transito das mercadorias.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.2: Identificacdo das pessoas e recursos.

As pessoas que fazem parte deste processo sdo um analista administrativo
responsavel pelo acompanhamento do transito das mercadorias da fabrica
para loja e entre as préprias lojas e o Coordenador responsavel pela gestéo
geral dos estoques das lojas.

Os recursos necessarios sdo computador, sistema de informacao e telefone.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.3: Mapeamento, sub-processos e atividades.

Apos a modelagem do macroprocesso, por meio de entrevista e observacao
foi possivel realizar o mapeamento do processo, sub-processos e atividades.
Por fim, foram realizadas as analises que serdo apresentadas no terceiro
estagio.

Fonte: O Autor, 2013.

Nesta primeira fase, a principal dificuldade encontrada foi a impossibilidade de
utilizar a técnica da observacéo, intensificando as consultas em registros neste caso,
faziam parte desses registros, as planilhas de controle do analista, bem como as
planilhas de controle dos setores envolvidos, setor de marketing, vendas e logistica.
Também, por se tratar de uma organizacdo de grande porte, existiam muitas
informacdes e fotos no préprio site, o que auxiliou na tentativa de visualizacdo do
processo.

Neste caso, ainda nao foi apresentado um cronograma bem definido, sendo
que a primeira fase levou cinco dias para ser concluida, a qual foi distribuida da
seguinte forma: No primeiro dia foram realizadas entrevistas, no segundo foram
registrados os dados da primeira entrevista, no terceiro foi realizado o mapeamento
e analisado os registros de relatorios das atividades, no quarto e quinto dias foram
registrados os resultados do mapeamento e dos dados coletados neste primeiro

estagio.

4.2.2 Segundo Estagio — Organizacao B

Neste caso, também houve a presenca integral do entrevistador e por
motivos de agenda, a aplicacdo do questionario foi dividida em duas etapas e dois

dias.

O Quadro 21 e a Figura 14 apresentam os resultados do questionario.
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Quadro 21 - Segundo Estagio - Questionério - Organizagdo B

Segundo Estagio — Questionario — 4.1: Indicadores — Definicdo / Uso

Definicdo dos Indicadores : P-2
Uso dos indicadores : P-1

Segundo Estagio — Questionario — 4.2: Infraestrutura: Sistema de TI/ RH

Infraestrutura e os sitemas de informagéao: P-1
Infraestrutura e os sistemas de Recursos Humanos : P-1

Segundo Estagio — Questionario — 4.3: Executores: Conhecimento/ Capacitacédo/
Conduta

Executores e o nivel de conhecimento : P-2
Executores e a capacitacdo necessaria : P-1
Executores e a conduta mediante ao processo : P-2

Segundo Estagio — Questionario — 4.4: Desenho: Finalidade/ Contexto/
Documentacgao

Desenho do processo quanto a sua finalidade : P-2
Desenho e o contexto em que foi projetado o processo : P-1
Desenho e a documentacao do processo : P-1

Segundo Estagio — Questiondrio — 4.5: Responsavel: Identidade/ Atividade/
Autoridade

Responséavel pelo processo e sua identidade : P-2
Responséavel quanto as atividades executadas : P-1
Responséavel e o grau de autoridade sob o processo : P-1

Segundo Estagio - Questionario: Média Geral

Média : P-1: O processo € confiavel, previsivel e estavel, no entanto, encontra-se
no nivel basico.

Fonte: O Autor, 2013.




Figura 14 - Segundo Estagio — Questiondrio — Organizacéo B (12 parte)

AVALIAGAO DO NIVEL DE MATURIDADE DO PROCESSO - ORGANIZAGCAO "B"

Se uma declaracéo é verdadeira em grande parte (pelo menos 80% de acerto), marcar a caixa com um "10" para 5
indicar a cor verde, se ele é um pouco verdade (entre 20% e 80% de acerto), marque a caixa com um "5" para indicar
a cor amarela, e se ela é em grande parte falso (menos de 20% correto), marcar a caixa com um "0" para indicar a cor
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Continuagéo: Segundo Estagio — Questionario — Organizagéo B (22 parte)
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Continuagéo: Segundo Estagio — Questionario — Organizagéo B (32 parte)

Responsavel pelo processo é | Lideranca da empresa criou o | Processo é prioridade para o Responsavel pelo processo
& um individuo ou grupo papel oficial de responsavel responsavel em termos de pertence a mais elevada
B informalmente encarregado de | pelo processo e colocou no alocacao de tempo, atencéo instancia deciséria da
5 melhorar o desempenho do posto, um alto gerente com dedicada e metas pessoais. empresa. 5,0 | P-2
é processo. autoridade e credibilidade.
Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo Responsavel pelo processo
o) identifica e documenta o articula metas de desempenho | trabalha com responséaveis por | cria plano estratégico dindmico
> processo, transmite essa do processo e visdo de seu outros processos, de modo a | para processo, participa do
‘g @ informacgéo para todos os futuro; apoia iniciativas de atingir metas da empresa. planejamento estratégico da
c e executores e promove projetos | reengenharia e empresa como um todo e 25 | p1
o > de mudanca em pequena aprimoramento; planeja sua colabora com colegas do :
8‘ < escala. implementacéo e garante mesmo nivel em clientes e
) conformidade com o projeto. fornecedores para promover
o iniciativas de reengenharia de
processos interempresa.
Responsével pelo processo Responsavel pelo processo Responsével pelo processo Responsével pelo processo
@ sai em defesa do processo, pode montar uma equipe para | controla sistema de Tl que controla verba do processo e
B mas s6 tem autoridade para reengenharia do processo e sustentam processo; qualquer | exerce forte influéncia sobre
= estimular gerentes de areas implementar o novo desenho; | projeto que altere o processo e | alocagédo e avaliagédo de 1.3 | P-1
«g especificas a fazer mudancgas. | tem certo controle sobre a exerca alguma influéncia pessoal. '
< verba tecnoldgica para o sobre alocacéo e avaliagdo de
processo. pessoal; e verba do processo.
LEGENDA - ANALISE DOS DADOS (MEDIA) 32,5
0 0,1 a25 2,6 a5,0 51 a75 7,6a10,0 25 |P-1
P-0 P-1 P-2 P-3 P-4
Funcionamento | O processo é confiavel, O processo da resultados | O processo gera um O processo supera todos
do processo é | previsivell e estavel, porém | superiores, implementado | desempenho 6timo, porque | na categoria, extrapolando
erratico encontra-se no nivel de um extremo a outro da | pode ser integrado a outros | as fronteiras da empresa e

basico.

organizagao

processos internos,
maximizando o
desempenho da empresa

interagindo com
fornecedores e clientes.

Fonte: O Autor, 2013.

Neste caso, 0 questionario também foi respondido em sua integra pelo analista e foi aplicado por meio de entrevista.
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4.2.3 Terceiro Estagio — Organizacao B

No terceiro estagio, de acordo com o proposto, foram consolidados os dados
coletados nas duas primeiras etapas e realizadas as analises com base no processo
AS-IS, o processo atual e a proposta de como 0 processo deveria ser para obtencao
de um melhor desempenho. Neste caso, os resultados, as propostas de melhoria e o
plano de acdo foram apresentados apenas para o analista.

Quadro 22- Terceiro Estagio: Analise dos dados — Organizacdo B

Terceiro Estagio - 5.1: Avaliagdo do Nivel de Maturidade

» De acordo com os resultados obtidos referentes a maturidade do processo, a
organizacdo atingiu o nivel P-1, o que indica que o funcionamento do
processo € confiavel, previsivel e estavel, no entanto esta no nivel bésico,
precisara se desenvolver para gradativamente o processo passar do nivel P-1
para o P-2 onde apresentara resultados superiores, sendo implementado de
um extremo ao outro por toda organizacdo, em seguida devera buscar o nivel
P-3, onde poderd ser integrado a outros processos internos, como por
exemplo, interagir com o setor de expedicdo e por ultimo deve buscar o nivel
P-4, onde devera explorar ao méaximo as interfaces e interagir ndo sé com
outras areas, mas com areas externas da organizacdo, como fornecedores e
clientes. Nesse caso, podera interagir com as transportadoras para
acompanhar tempo de entrega.

Terceiro Estagio — 5.2: Analise dos dados — Processo

» A meta definida para o processo € que 100% das notas fiscais, cheguem no
seu destino dentro de 15 dias, para que isso ocorra os fatores sdo medidos de
acordo com os dados das notas fiscais que estdo em transito e sédo lancados
diariamente em uma planilha no excel;

» Atualmente sdo agrupados para analise apenas 0s que ultrapassam a meta de
15 dias, ou seja, nao existe um trabalho de prevencao para que o prazo nao
ultrapasse a meta;

» Nao existe indicadores de desempenho para 0 processo.

Terceiro Estagio — 5.3: Proposta de melhorias

» Implantacdo de um processo estratégico para o atingimento da meta, segundo
0 qual, os fatores passardo a ser medidos de forma preventiva, dando
prioridade para as notas fiscais que se encontrarem em transito por 10 dias;

» Iniciar a verificagdo das causas dos atrasos com 5 dias de antecedéncia do
prazo limite, possibilitando resolver os problemas antes que expire os 15 dias;

» Diagnosticar as principais causas dos problemas e agilizar as possiveis
solucdes.

Terceiro Estagio — 5.4: Apresentacao dos Planos de Acdo

» Elaborar planilha eletrénica (excel), para que sejam realizados os lancamentos
das informacbes necessarias como : datas de entrada e saida, status de
tempo e causas de atrasos;
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» Agrupar as notas fiscais em trés grupos com STATUS : até 10 dias, entre 10
e 15 dias e acima de 15dias.

» Criar indicadores de desempenho, para a medigdo do tempo que as notas
fiscais ficam em transito;

» Criar indicadores para levantar as causas mais incidentes dos atrasos e
implantar as devidas solugdes, no sentido de preveni-las.

» ldentificar a pessoa que ficara responsavel por mensalmente coletar, alimentar
e divulgar os indicadores para as partes interessadas.

Fonte: O Autor, 2013.

A desvantagem dos resultados do estudo terem sido apresentados apenas
para o analista é o fato de que, sem o apoio da alta administracdo, torna-se limitada
a possibilidade de efetivacdo do plano de acao para implantar as melhorias. A
duracédo para a consolidacao da terceira fase foi de aproximadamente 10 dias.

De acordo com a metodologia proposta, ndo houve a triangulacdo de dados
na organizagdo B, pelo fato de n&o ter sido realizado visita in loco, o que
impossibilitou a técnica de observacdo. Nota-se que, quando nédo h& a possibilidade
do uso de pelo menos trés das técnicas de evidéncias dos dados (triangula¢édo) que
neste estudo, equivalem a analise documental, entrevistas e observacdo, ndo é
possivel validar com precisédo todos os fatos. Sendo assim, na organizacéao B, pode-
se dizer que embora o procedimento tenha sido realizado em todas suas fases,
inclusive na fase de mapeamento, ndo pode ser validado em toda sua extenséo,

pela falta de uma das fontes de evidéncia.
4.3 ORGANIZACAO C: ORGANIZACAO HOSPITALAR

A terceira organizacdo estudada, a qual sera denominada de organizacao C,
trata-se de um hospital geral e de ensino, na cidade de Curitiba/PR, composto por
262 leitos, sendo 37 de UTls e 9 salas cirargicas, 306 médicos, 416 enfermeiros e
1.027 colaboradores, realiza entre 600 e 800 cirurgias e interna uma média de 1350
pacientes més. Os pacientes atendidos sdo 70% provenientes do SUS (Sistema
Unico de Saude) e os outros 30% sdo pacientes provenientes de Convénios de
Planos de Saude e Particulares. O hospital oferece servicos com alto grau de
especializacdo, atende a pacientes clinicos, cirdrgicos, obstétricos, e conta com
servicos de apoio como laboratério de andlises clinicas, anatomia patoldgica,
radiologia, anestesia, banco de sangue, eletrocardiografia, eletroencefalografia e
radioterapia.
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O processo a ser avaliado é o de faturamento das contas, processo
responsavel pela captacdo dos dados, desde a origem do procedimento hospitalar,
passando por todos os processos de atendimento, e apds consolidar todos o0s
procedimentos no prontuario hospitalar, € responsavel por analisar todas as
informagdes que irdo gerar receitas ou glosas para o hospital. Entende-se por glosa,
0 cancelamento ou recusa, parcial ou total, de orcamento, da conta, por serem
considerados ilegais ou indevidos. (RODRIGUES; PERROCA; JERICO, 2004).

Para efeito de faturamento, todos os eventos devem ser lancados em sistema
de informacgé&o de forma clara e precisa, de modo a garantir que todas as atividades
realizadas ao longo do processo de atendimento, nos diversos departamentos,
sejam consolidadas em uma sé conta, a ser devidamente cobrada do paciente
(MANS et al., 2008).

4.3.1 Primeiro Estagio — Organizacéo C

De acordo com o framework, primeiramente foi realizada a reunido de
lancamento, que neste caso contou com a participacao do diretor do hospital, o qual
informou a existéncia de um macroprocesso que necessitava de revisao, referente
ao pagamento dos servicos terceirizados do hospital. Esse macroprocesso €
composto por varios processos que vao desde a contratacdo dos servicos
terceirizados, passando pelo faturamento das contas e concluindo no departamento
financeiro de contas a pagar e receber.

A terceirizacdo € uma estratégia muito utilizada, que tem por finalidade
aumentar o pacote de servicos ofertados e criar vantagem competitiva no mercado;
ainda, no ambito da saude, existem contratacées de servicos consideradas parcerias
estratégicas, as quais estabelecem vinculos entre empresas de médicos que
dominam determinada tecnologia e que possuem interesses objetivos sobre
determinadas especialidades e sobre o hospital. Nestes casos a parceria passa a
ser um diferencial no pacote de servicos que o hospital oferece. No entanto, para
gue essa parceria funcione de forma a atingir seus objetivos, é necesséario que se
tenha transparéncia nos processos e, segundo o diretor, o que existe atualmente é
uma insatisfacdo por ambas as partes quanto aos resultados do processo de
pagamento dos servigos, 0 que tem gerado uma situacado de conflito. Informacgdes

sobre as causas das glosas hospitalares perdem-se ao longo do processo e as
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causas do pagamento a menor nunca séo informadas. Outro problema refere-se a
demora no tempo do faturamento das contas, 0 que causa atraso no recebimento
dos servicos realizados.

Sendo assim, devido a complexidade do macroprocesso, definiu-se como
delimitacdo para este estudo diagnosticar, nesse primeiro momento, apenas 0
processo de faturamento de contas de convénios, considerado na situagao
apresentada como sendo um dos processos mais criticos. Desta forma, ficou
definida uma nova reunido de lancamento, desta vez com o coordenador da area de
faturamento, com a finalidade de apresentar as etapas do procedimento do
diagnéstico e definir o fluxo e cronograma.

Devido a agenda do coordenador essa reunido s6 foi realizada apés uma
semana. De acordo com o objetivo da reunido de langcamento, foi possivel conhecer
0 processo, as pessoas envolvidas, definir o grupo de participacdo, o numero de
respondentes, o cronograma de entrevistas e observacdes e a melhor forma de
promover a participacdo das pessoas envolvidas. Nesta reunido definiu-se que, para
realizar o diagnostico do faturamento, seria fundamental analizar os trés processos
que o antecedem e que sao considerados causadores de muitas das falhas do
processo. Sendo assim, nesta primeira fase do procedimento foram realizados o
diagnostico e o0 mapeamento de quatro processos: processo da central de guias,
processo de recepcao ou de revisdo de contas, processo de auditoria e por fim o
processo de faturamento propriamente dito. A metodologia utilizada para o
diagndstico de cada um dos processos foi a mesma do Quadro 23.

Neste estudo de caso, foi apresentado um cronograma bem detalhado, com a
utilizacdo do software MS Project. Neste cronograma foram previstas as datas,
pessoas e recursos para cada atividade, bem como a demonstracdo da sequéncia
em que as mesmas seriam executadas. Também foi previsto um prazo de dois
meses para realizagéo do estudo.

Também definiu-se que para responder as entrevistas e fazer parte da técnica
de observacdo a melhor opcdo seriam o0s colaboradores mais antigos, foram
indicados os nomes e em seguida foram agendadas as entrevistas.

Para responder o questionario PEMM, definiu-se como melhor opcédo o
coordenador da area, devido ao fato de possuir uma visdo sistémica do processo.
Nesta reunido também buscou-se conhecer a missdo, a visdo e os valores da

organizacdo, entender a problematica do processo em questdo e saber o que a
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coordenacao espera como resultado deste diagndstico. A problematica apresentada
foi @ mesma informada anteriormente pelo diretor, a insatisfacgdo com a forma de
recebimento pelos servicos prestados e o que se busca com esse diagndstico, €
conhecer o processo atual, localizar as falhas e gargalos e com isso propor as
devidas melhorias. O Quadro 23 apresenta um breve resumo dos resultados da
primeira fase do processo.

Quadro 23 - Primeiro Estagio - Trés Fases — Organizacao C

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.1: Misséo, Visado e Valores

Missao: Retirado do site da organizacgao.
Viséo: Retirado do site da organizagéao.
Valores: Retirado do site da organizacéo.

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.2: Planejamento Estratégico da Organizacao

Existe um planejamento estratégico organizacional, o qual ndo é amplamente
divulgado para os diversos setores, ficando restrito as diretorias.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.1: Funcao e atribuicbes do processo

Receber, revisar, auditar e langar as faturas hospitalares.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.2: Posicéo do processo na cadeia de valor

Tendo em vista que o processo de faturamento de contas, ndo é um processo ligado
diretamente ao cliente final, ele ndo pode ser classificado como um processo
principal da organizacéo, portanto, sera classificado como sendo um processo de
apoio.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.3: Metas e objetivos do processo

O faturamento tem um prazo de sete dias para faturar a conta, apo6s a alta do
paciente (limite até quinze dias).

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.4: Indicadores de Desempenho do Processo

N&o hé indicadores de desempenho para o processo, embora existam planilhas com
dados importantes, as quais poderiam gerar indicadores, atualmente ndo sao
utilizadas para a anélise de dados.

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.5: Setores que fazem interface com o processo

Central de Guias; Revisdo de Contas; Auditoria Médica e de Enfermagem; Contas a
receber; Contas a pagar; Setor de Contratos (Convénios e Terceiros); nucleo de
tabelas; Diretoria de Informatica.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.1: Visdo geral do processo e das interfaces

Setor de
Central de - o Faturamento . . Encontro de
. Atendimento/ Auditoria P Financeiro
Guias ~ Convénios Contas
Recepcao

Neste estudo, foram realizados o0 mapeamento em alguns dos processos das
interfaces, considerado esséncias para a realizacédo do diagnéstico.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.2: ldentificacdo das pessoas e recursos.

34 pessoas: 11 revisores; 02 faturistas SUS; 01 faturista convénio interno; 02
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faturistas convénio externo; 02 faturistas BPA- SUS externo; 02 faturistas na central
de guias; 03 técnicos para auditoria; 02 enfermeiras; 01 médico auditor; 02 pessoas
pré-faturamento no pronto atendimento; 04 pessoas da parte administrativa.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.3: Mapeamento, sub-processos e atividades.

ApoOs a modelagem do macroprocesso, por meio de entrevista e observacéo foi
possivel realizar o mapeamento do processo, sub-processos e atividades. Por fim,
foram realizadas as analises que serdo apresentadas na terceiro estagio.

Fonte: O Autor, 2013.

Sendo assim, para a realizacdo desta primeira etapa foi necessario mais de
um més para realizacéo de todas as entrevistas, mapeamentos e observacdes. Em
média foi utilizado um dia para aplicacdo das técnicas com cada colaborador (4
horas/dia) e, na sequéncia, de um a dois dias para o registro dos dados que foram
coletados. Como se depende de disponibilidade dos colaboradores e agendamento
para a realizagéo das atividades, essa etapa acabou levando mais de um més para

ser concluida.

4.3.2 Segundo Estagio — Organizacdo C

Conforme o acordado na reunido de lancamento, o questionario foi aplicado
junto ao Coordenador da area. Devido a dificuldade de agenda o mesmo foi aplicado
em trés partes. Em todas as etapas o questionario foi aplicado pelo entrevistador e
levou em média uma hora. O Quadro 24 e Figura 15 apresentam os resultados do

guestionario.

Quadro 24 - Segundo Estagio - Questiondrio - Organizacdo C

Segundo Estagio — Questionario — 4.1: Indicadores — Definicdo / Uso

Definicdo dos Indicadores : P-1
Uso dos indicadores : P-2

Segundo Estagio — Questionario — 4.2: Infraestrutura: Sistema de TI/ RH

Infraestrutura e os sitemas de informacéao: P-1
Infraestrutura e os sistemas de Recursos Humanos : P-1

Segundo Estagio — Questionario — 4.3: Executores: Conhecimento/ Capacitagéo/
Conduta

Executores e o nivel de conhecimento : P-3
Executores e a capacitacdo necessaria : P-1
Executores e a conduta mediante ao processo : P-04

Segundo Estagio — Questionario — 4.4: Desenho: Finalidade/ Contexto/
Documentacgao

Desenho do processo quanto a sua finalidade : P-3
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Desenho e o contexto em que foi projetado o processo : P-4
Desenho e a documentacéo do processo : P-1

Segundo Estagio — Questionario — 4.5: Responsavel: Identidade/ Atividade/
Autoridade

Responséavel pelo processo e sua identidade : P-3
Responsavel quanto as atividades executadas : P-3
Responséavel e o grau de autoridade sob o processo : P-1

Segundo Estagio - Questionario: Média Geral

Média : P-2 : O processo da resultados superiores, implementado de um extremo
a outro da organizacao.

Fonte: O Autor, 2013.




Figura 15 - Segundo Estagio — Questionario — Organizacéo C (12 parte)

AVALIAGCAO DO NIVEL DE MATURIDADE DO PROCESSO - ORGANIZAGAO "C"

Se uma declaracgédo é verdadeira em grande parte (pelo menos 80% de acerto), marcar a caixa com um "10" para
indicar a cor verde, se ele € um pouco verdade (entre 20% e 80% de acerto), marque a caixa com um "5" para indicar
a cor amarela, e se ela é em grande parte falso (menos de 20% correto), marcar a caixa com um "0" para indicar a cor
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Continuagéo: Segundo Estagio — Questionario — Organizagéo C (22 parte)
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Continuagéo: Segundo Estagio — Questionario — Organizagéo C (32 parte)
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Fonte: O Autor, 2013.
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Neste caso, 0 questionario foi respondido pelo coordenador que tinha um bom dominio do processo, no entanto, houve
necessidade de intervencdo de outras areas como o setor de Tl e setor de RH para confirmar algumas questdes. Essas

intervengdes ocorreram via fone, apenas como forma de consulta.
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Terceiro Estagio — Organizacéao C

No terceiro estagio foram diagnosticados quatro processos e foram inseridos

na analise os principais problemas e as propostas de melhorias para cada um deles,

0s quais foram consolidados em um s6 documento.

O Quadro 25 apresenta as andlises que foram realizadas na Organizacgéo C.

Quadro 25- Terceiro Estdgio: Andlise dos dados — Organizacédo C

Terceiro Estagio - 5.1: Avaliagdo do Nivel de Maturidade

>

De acordo com os resultados obtidos referente a maturidade do processo, a
organizacao atingiu o nivel P-2 onde apresenta resultados superiores, sendo
implementado de um extremo ao outro por toda organizacdo, em seguida
devera buscar o nivel P-3, onde podera ser integrado a outros processos
internos, como por exemplo, interagir com o setor financeiro e por ultimo deve
alcancar o nivel P-4, onde devera explorar ao maximo as interfaces e interagir
ndo s6 com outras areas, mas com areas externas da organizagdo, como
fornecedores e clientes. Nesse caso, podera interagir com 0S Servicos
terceirizados dando o retorno dos servigos que foram glosados.

Terceiro Estagio — 5.2: Andlise dos dados — Processo

>

>

A meta estipulada de sete dias, ndo é compativel com os atrasos que ocorrem
por motivos de erros de preenchimento de guias, falta de assinaturas, demora
na entrega dos laudos, entre outros, acarretando em tempo de espera para a
correcdo desses problemas, maior que a meta estipulada de sete dias.

Devido aos baixos salarios, h4 uma alta rotatividade, o que dificulta o
comprometimento;

N&o existem manuais do processo, dificultando o treinamento de novos
colaboradores;

Frequentemente ocorrem demora na entrega dos laudos (SADT) e na entrega
de notas fiscais de OPME, fazendo com gue a conta fiqgue parada aguardando
para ser faturada, em muitos casos acabam-se perdendo 0s prazos para
entrega das contas;

O sistema de informacdo € muito lento e muitas vezes o faturamento fica
parado por conta da TI.

Terceiro Estagio — 5.3: Proposta de melhorias

>

>

>

>

Por meio das planilhas de excel existentes, criar os indicadores de
edesempenho dos processos, como: quantidade de faturas recebidas més;
quantidade de faturas que ficam paradas aguardando: laudos,notas fiscais de
OPME, entre outras; tempo de tramite entre o processo de revisao de contas
e o faturamento;

Apés a criacdo dos indicadores, automaticamente criar as metas para 0s
processos (ex: tempo do tramite das faturas ndo pode ultrapassar x dias).
Criar um manual com os itens padrfes que as operadoras nao pagam (esses
itens atualmente s6 existem no conhecimento pessoal de cada colaborador).
Verificar a possibilidade do setor de glosa informar os itens padrbes que 0s
convénios ndo pagam (atualmente ndo existe essa comunicagdo da auditoria
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com o faturamento).

» Elaboracdo de um contrato de responsabilidades entre o0s servicos
terceirizados e o setor de faturamento, informando prazos para entregas de
laudos e qualidade dos mesmos. Elaboracdo de treinamentos para todas as
areas de atendimento envolvidas no faturamento, para o correto
preenchimento do cadastro e das guias do paciente.

Terceiro Estagio — 5.4: Apresentacdo dos Planos de Acao

» O plano de acéo foi dividido em grupos de acordo com os fatores comuns aos
sub-processos, como segue:

» Grupo 01: Plano de Ac¢éo para o setor de Contratos

» Grupo 02: Plano de Acgéo para a Coordenacédo de Faturamento

» Grupo 03: Plano de para a A¢ao Auditoria

» Grupo 04: Plano de Acao para a Diretoria de Tecnologia

Fonte: O Autor, 2013.

Portanto, a implantagdo das melhorias dependera de parcerias entre as areas
envolvidas no diagnostico. O fato da alta administracdo ter participado do estudo
facilitou o acesso as informagdes necessarias em todas as etapas do procedimento

e reforgou o comprometimento de todos os envolvidos no processo.

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS DOS CASOS

O Framework apresentou um procedimento bem definido, demonstrando cada
passo do processo e as ferramentas que foram utilizadas em cada fase, também
apresentou a forma como as informagdes foram coletadas, os resultados e planos
de melhoria. Como metodologia para aplicacdo do framework, definiu-se testar em
uma organizacdo por vez. Essa metodologia impulsionou o aperfeicoamento do
procedimento, possibilitando adequar e inserir melhorias a cada estudo de caso, de
acordo com as situacdes encontradas.

A primeira adequacéo foi a inser¢cdo de um cronograma. Nas organizacdes A e
B ndo houve a apresentacdo de um cronograma, apenas foram planejadas as
atividades a serem realizadas sem datas definidas. Desta forma, na organizacéo C,
foi inserida uma fase, ap6s a reunido de lancamento, para apresentacdo do
cronograma. No entanto, sé foi possivel elaborar tal cronograma ap0s a reuniao de
lancamento, pois s6 entéo foi possivel ter o conhecimento dos setores e das pessoas
que seriam envolvidas e da indicagdo dos respondentes das entrevistas e

guestionario.
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Esse cronograma foi apresentado em formato de projeto, com a utilizagéo do
Software MS Project. Segundo Guilherme (2012), projeto € um empreendimento
anico e temporario, conduzido por pessoas, dentro de um parametro preestabelecido
de tempo, trabalho, custos e qualidade. A apresentacdo do cronograma em formato
de projeto facilitou o entendimento da organizagdo, no sentido de como seria
conduzido a aplicacdo do framework, indicando quem iria fazer o qué, quando e
como. Desta forma, conforme o préprio conceito, cada empresa tera um cronograma
diferenciado, ou seja, um projeto exclusivo para a aplicagédo do Framework.

Quanto aos resultados das andlises, foi possivel evidenciar alguns pontos em
comum nas trés organizacdes. No primeiro estagio do framework, todas tinham a
missédo, a visao e os valores declarados no site da empresa, também todas tinham
um planejamento estratégico institucional; no entanto, as trés areas dos processos
que foram avaliados ndo conheciam o planejamento estratégico da empresa. Sendo
assim, a primeira reflexdo e sugestdo para novos estudos é o fato de que as
empresas estdo falhando na divulgacdo do planejamento estratégico para as areas
operacionais, nas trés organizacfes estudadas o planejamento estratégico estava
restrito aos escaldes mais altos da diregéo.

Na cadeia de valor das organizacdes, o0s trés processos foram considerados
como sendo processos de apoio, por ndo serem processos diretamente ligados ao
cliente final; no entanto, todos séo processos chaves.

O Quadro 26 apresenta a avaliacdo do procedimento nas trés organizacgées,

de acordo com os critérios de Platts.

Quadro 26 — Critérios de Avaliacdo 01 — Organizagbes A, B e C.

Critérios de avaliacéo

Procedimento - O procedimento foi seguido em todas as etapas;
Organizagéao “A” - N&o apresentou um cronograma bem definido;

- Teve duracédo de aproximadamente 30 dias;

- Houve acesso a todas informacfes necessarias;

- Apresentou as ferramentas utilizadas em cada etapa;

- Apresentou a triangulagdo das fontes de evidéncias: utilizou

entrevistas, observacao e analise documental;

Procedimento - O procedimento foi seguido em todas as etapas;

Organizagao “B” - N&o apresentou um cronograma bem definido;
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- Teve duracédo de aproximadamente 15 dias;

- Houve acesso a todas informacgdes necessarias;

- Apresentou as ferramentas utilizadas em cada etapa;

- Nao apresentou a triangulacdo das fontes de evidéncias:

utilizou apenas entrevistas e analise documental;

Procedimento

Organizacgéao “C”

- O procedimento foi seguido em todas as etapas;

- Apresentou um cronograma bem definido (project);

- Teve duracédo de aproximadamente 60 dias;

- Houve acesso a todas informacgdes necessarias;

- Apresentou as ferramentas utilizadas em cada etapa;

- Apresentou a triangulacdo das fontes de evidéncias: utilizou
entrevistas, observacao e anélise documental;

- Analisou os processos das interfaces

Participacéo

Organizacéao “A”

- Houve participacao individual — entrevistas individuais
- Houve participacao coletiva — entrevistas coletivas
- O questionario PEMM foi respondido de forma individual

(pela supervisora da area)

Participacéo

Organizacéao “B”

- Houve participacao individual — entrevista individual

- N&o Houve participacao coletiva

- O questionario PEMM foi respondido de forma individual
(pelo analista administrativo)

Participacéo

Organizacéao “C”

- Houve participacao individual — entrevistas individuais

- Houve participacao coletiva — entrevistas coletivas

- O questionario PEMM foi respondido de forma individual
(pelo coordenador da area) no entanto houve necessidade de

consultas nas areas de RH e TI.

Gerenciamento

Organizagéao “A”

- O responsavel pelo procedimento acompanhou o0 processo
em toda sua extensdo, identificou as pessoas e recursos
necessarios em cada etapa do framework;

- Foram definidas a forma de entrega dos resultados, a
apresentacdo de relatérios parciais e possiveis reunides ao

longo do desenvolvimento do trabalho;

Gerenciamento

- O responsavel pelo procedimento acompanhou o processo
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Organizagéao “B”

em toda sua extensdo, identificou as pessoas e recursos
necessarios em cada etapa do framework;

- Foram definidas a forma de entrega dos resultados, a
apresentacao de relatérios parciais e possiveis reunides ao

longo do desenvolvimento do trabalho;

Gerenciamento

Organizacgéao “C”

- O responsavel pelo procedimento acompanhou o processo
em toda sua extensdo, identificou as pessoas e recursos
necessarios em cada etapa do framework;

- Foram definidas a forma de entrega dos resultados, a
apresentacdo de relatérios parciais e possiveis reuniées ao

longo do desenvolvimento do trabalho;

Ponto de entrada

Organizagéao “A”

- Foi realizada a reunido de lancamento: Coordenadora;

- Definiu-se o processo a ser avaliado: Contratacdo dos
servicos terceirizados;

- Definiu-se as areas e pessoas envolvidas no diagndstico:

Setor juridico, contabil e de contratos.

Ponto de entrada

Organizacéao “B”

- Foi realizada a reunido de lancamento: Analista
Administrativo;

- Definiu-se o processo a ser avaliado: Gestdo de estoques
das lojas da rede;

- Definiu-se as areas e pessoas envolvidas no diagnéstico:

setores de marketing, setor comercial e de logistica.

Ponto de entrada

Organizagéao “C”

- Foi realizada a reunido de lancamento: Diretor; Coordenador
- Definiu-se o processo a ser avaliado: faturamento das
contas de convénios;

- Definiu-se as areas e pessoas envolvidas no diagnéstico:
Central de Guias; Revisdo de Contas; Auditoria Médica e de
Enfermagem; Contas a receber; Contas a pagar; Setor de
Contratos (Convénios e Terceiros); nucleo de tabelas;

Diretoria de Informética.

Fonte: O Autor, 2013.

Ainda, com base no artigo de Platts (1993), foram estabelecidos trés critérios

para a avaliacdo da aplicabilidade do procedimento: viabilidade, usabilidade e
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utilidade. O Quadro 27 apresenta a avaliacdo referente a esses critérios e cada

estudo de caso:

Quadro 27 — Critérios de Avaliagdo 02 — Organizacdes A, B e C.

Critério Avaliacéo
Viabilidade - O processo foi possivel de ser seguido em todas as fases;
Organizacao “A” | - Foram realizadas todas as etapas do Framework;
Viabilidade - Embora ndo tenha sido realizado in-loco, o processo foi

Organizagéao “B”

possivel de ser seguido; N&o foi utilizada a técnica da
observacdo o que dificultou a fase do mapeamento; Nao houve
a triangulacéo das fontes dos dados;

- Foram realizadas todas as etapas do Framework, exceto a

fase da observacéo;

Viabilidade

Organizacéao “C”

- O processo foi possivel de ser seguido em todas as fases;
- Foram realizadas todas as etapas do Framework; O
procedimento foi aplicado também a trés processos que fazem

interface com o processo principal

Usabilidade

Organizagéao “A”

- O processo possibilitou acesso a todas as informacdes
necessarias para sua consolidacao;

- Houve apoio da alta administragéo.

Usabilidade

Organizacéao “B”

- O processo possibilitou acesso as informacdes necessarias
para sua consolidacdo, s6 nao possibilitou a técnica da
observacéao;

- N&o houve apoio da alta administragao.

Usabilidade

Organizacéao “C”

- O processo possibilitou acesso a todas as informacdes
necessarias para sua consolidacao;

- Houve apoio da alta administragao.

Utilidade

Organizagao “A”

- Os resultados apresentaram as falhas do processo e o plano
de agao para as melhorias;

Melhorias propostas:

» Implantagdo de um processo estratégico para o
atingimento da meta ; medicdo preventiva ; priorizar as
notas fiscais que se encontrarem em transito por 10 dias;

» Verificagcdo das causas dos atrasos com 5 dias de
antecedéncia do prazo limite, possibilitando resolver os
problemas antes que expire os 15 dias;
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» Diagnosticar as principais causas dos problemas e
agilizar as possiveis solugdes junto as transportadoras.

Utilidade

Organizagéao “B”

- Os resultados apresentaram as falhas do processo e o plano
de acéo para as melhorias;

Melhorias propostas:
» Implantagdo de um processo estratégico para o
atingimento da meta ; medicdo preventiva ; priorizar as
notas fiscais que se encontrarem em transito por 10 dias;

» Verificagcdo das causas dos atrasos com 5 dias de
antecedéncia do prazo limite, possibilitando resolver os
problemas antes que expire os 15 dias;

Diagnosticar as principais causas dos problemas e agilizar as

possiveis solu¢cdes junto as transportadoras.

Utilidade

Organizacéao “C”

- Os resultados apresentaram as falhas do processo e o plano
de acéo para as melhorias;

Melhorias propostas:

» Criagcdo dos os indicadores de desempenho dos
processos (Ex: tempo de tramite entre o processo de
revisdo de contas e o faturamento);

» Criagcdo das metas para 0s processos (ex: tempo do
tramite das faturas ndo pode ultrapassar x dias).

» Criagdo de um manual com os itens padrdes que as
operadoras ndo pagam;

» Criacao do fluxo entre o setor de glosa e faturamento;

Elaboracdo de um contrato de responsabilidades entre os

servicos terceirizados e o setor de faturamento.

Flexibilidade

Organizacéao “A”

- O procedimento se adaptou a estrutura existente e teve que
ser flexivel no quesito “tempo de duracao” e “modelagem”;

- Tempo: O acesso as informacdes e as pessoas envolvidas foi
muito favoravel, os envolvidos estavam bem orientados no
sentido de facilitarem as agendas para as entrevistas e
encontros, o que possibilitou a realizacdo das atividades, de
forma a concluir em um tempo médio de 30 dias.

- Modelagem: Foi realizada a modelagem do processo AS-IS e
TO-BE, para tanto houve essa adequacdo na fase do

mapeamento;

Flexibilidade

Organizagéao “B”

- O procedimento se adaptou a estrutura existente e teve que
ser flexivel no quesito “tempo” , “Modelagem” e “estrutura fisica”;

- Por nao ter sido realizada a fase da “observagao in loco”, sua
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duracdo foi mais rapida, no entanto, exigiu mais tempo para as
consultas em relatorios e registros da organizacao, foi concluido
em média de 15 dias;

- Por nao ter sido realizado “in loco” teve que se adaptar a outra
forma de estrutura para a aplicacao do teste, a preocupacao foi
com o ambiente para as reunides e recursos (computador,
internet).

- Modelagem: Né&o foi realizada a modelagem do processo foi

realizado apenas o mapeamento;

Flexibilidade - O procedimento se adaptou a estrutura existente e teve que
Organizacao “C” | ser flexivel no quesito “tempo de duragao” e “modelagem”;

- Neste caso o diagnostico foi mais extenso, devido a
complexidade das analises que se estenderam a quatro
processos, com varias pessoas envolvidas, varias agendas para
visitas e entrevistas, foi concluido em média de 60 dias.

- Modelagem: N&o foi realizada a modelagem foi realizado

apenas o0 mapeamento Nnos quatro processos;

Fonte: O Autor, 2013.

Sendo assim, no quesito tempo de duragdo do procedimento, o framework se
mostrou flexivel e teve que se adaptar em cada organizacdo, de acordo com o
namero de pessoas envolvidas, estrutura e recursos disponiveis para a realizacao
das atividades. O tempo de duragdo do teste nas trés organizacbes teve uma
variagao de 15 a 60 dias.

Tendo em vista que a modelagem é uma forma de visualizacdo sistémica do
processo, a qual proporciona a todos os envolvidos um entendimento de quem faz o
qué, como e quando, entende-se que € importante como ferramenta de gestdo, no
entanto, caso ela ndo seja realizada, néo interfere no resultado final do diagnostico.
Ja a fase do mapeamento é essencial para que o diagndéstico do processo ocorra, €
a Unica forma de entender como 0 processo esta sendo realizado atualmente e
como podera ser melhorado.

No quesito referente ao cronograma, o0 modelo também se mostra flexivel, no
sentido de possibilitar mudanga no cronograma ao longo do desenvolvimento do

diagnéstico, de acordo com as dificuldades encontradas. O cronograma podera
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prever a realizacdo de uma atividade que por algum motivo, ndo podera ser
realizada naguele momento. Neste caso, o0 modelo permite adiantar outra atividade
gue estava prevista para um momento posterior. No entanto, € necessario seguir
uma ordem légica, de acordo com o Framework. Existem atividades que exigem que
a sua antecessora tenha sido concluida e outras que podem ser realizadas de forma
independente ou paralela. No caso do primeiro e segundo estagios, eles séo
independentes. O questionario PEMM, pode ser aplicado independente de se ter
concluido o primeiro estagio, pois a forma de mensurar os resultados da maturidade
do processo € por meio de média aritmética e independe dos resultados do primeiro
estagio. Ja o terceiro estagio, ndo pode ser concluido, antes que estejam concluidos
0s primeiro e segundo estagios, pois trata-se das andlises dos resultados desses

dois estagios.

No entanto, nota-se que embora o terceiro estagio ndo possa ser concluido
antes da conclusdo dos outros, ele pode e deve ser iniciado paralelamente. A
metodologia utilizada é que ao final de cada mapeamento, seja realizada uma
analise critica, sejam identificadas melhorias e sugeridos os planos de acdo. Na
organizacdo C, por exemplo, onde quatro processos foram mapeados para a
realizacdo do diagnéstico do processo de faturamento, a cada mapeamento
(primeiro estagio), se faziam em seguida, as andlises criticas, as propostas de
melhorias e os planos de acéo (terceiro estagio), essa metodologia € utilizada pelo
fato de estar com as idéias muito claras sobre o assunto devido as observacfes e

entrevistas que foram realizadas.

O Quadro 28 apresenta a consolidacdo dos resultados do nivel de maturidade

nas trés organizacdes A, B e C:

Quadro 28 - Consolidacdo dos Resultados — Organizacgdes A, B e C.

Organizacdo | Nivel Descricéo

A P-3 | O processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser
integrado a outros processos internos, maximizando o
desempenho da empresa.

B P-1 | O processo é confiavel, previsivel e estavel, no entanto,
encontra-se no nivel basico.
C P-2 | O processo da resultados superiores, implementado de um

extremo a outro da organizacgao.

Fonte: O Autor, 2013.
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De acordo com os resultados, cada empresa apresentou um nivel diferente de
maturidade em gestao por processos, sendo que a empresa A, demonstrou possuir
o nivel mais alto, 0 que mostra que nessa organizacdo existe um processo bem
desenhado, implementado em todos o0s setores, que se integra a outras areas, e
interage com outros processos. No entanto, ainda ter4 que caminhar em busca do
nivel P4, o qual fard com que a organizagéo faca interacdo também com processos

externos e realize interacdo com outras empresas, fornecedores e clientes.

Para que as organizagcbes evoluam no nivel de maturidade de seus
processos, foram propostos, na terceira fase do procedimento, os planos de acao a

serem implementados.

Quanto ao nivel de maturidade dos processos, foi possivel analisar que o
mesmo processo pode ter um alto nivel de maturidade em alguns quesitos e baixo
nivel de maturidade em outros. Como exemplo, pode-se citar a organizacao A, que
apresentou o nivel maximo P-4 no quesito definicdo dos indicadores e no quesito
autoridade do responséavel pelo processo, atingiu o nivel mais baixo P-1. Esse tipo
de relacdo aconteceu em todas as organizacfes estudadas, o que sugere que 0S
gestores dos processos facam uma profunda analise sobre o resultado do
questionario em cada questdo, para que avaliem onde a organizacdo estd com
maior deficiéncia para o desenvolvimento da maturidade dos seus processos.

Nesta etapa, cabe ressaltar o fato de que o questionario PEMM, tratou-se de
uma fiel traducdo do questionario de Hammer (2007), portanto, as perguntas tém

conotacdo para empresas evoluidas em matéria de gestdo de processos.



100

5 CONCLUSOES

O objetivo geral deste trabalho foi propor e sistematizar um procedimento
para o diagnostico dos processos organizacionais. Sendo assim, de acordo com 0s
objetivos especificos, foram identificadas as melhores praticas, as técnicas e
ferramentas de referéncia utilizadas para avaliagdo dos processos de negdcios, e foi
sistematizado um procedimento para realizar o diagnéstico dos processos, o qual foi
testado em trés estudos de caso. Também foi respondida a pergunta da pesquisa:
Como sistematizar um procedimento metodologico para realizar o diagndstico dos
processos? Por meio da juncdo de duas abordagens — Process Approach e PEMM,
foi possivel dar origem a um procedimento para o diagndéstico dos processos de
negdcios, alcancando assim, o objetivo geral da pesquisa.

A metodologia de pesquisa para a elaboragcdo do procedimento teve trés
momentos: o primeiro foi a preocupacdo em fundamentar o modelo com a teoria
existente, a énfase foi na revisao da literatura dos principais temas envolvidos, como
processos de negoécios, estratégia, abordagens de andlises de processos e
indicadores de desempenho e também houve a preocupacdo em apresentar as
principais ferramentas e técnicas utilizadas nessas abordagens.

O segundo momento foi analisar as duas abordagens que deram origem ao
procedimento e a estruturacdo do framework. O foco foi sistematizar o procedimento
para o diagnéstico de processos organizacionais.

O terceiro momento foi a preocupacao com a definicdo das organizagdes para
os estudos dos casos. O objetivo era que o procedimento fosse aplicado em
diferentes processos e em organizacfes distintas. Destaca-se que esse
prodedimento podera ser aplicado em todos os processos da organizacao, segundo
Hammer (2007) existe uma grande diferenca entre a maturidade de um processo
individual e a maturidade de toda organizacgéo.

Sendo assim, o procedimento apresentou trés estagios, o primeiro para
conhecer a empresa e 0 processo, 0 segundo para analisar a maturidade em que se
encontra 0 processo e o0 terceiro consolidando todos os dados coletados e
realizando as analises, a avaliacdo dos resultados e apresentando a proposta das
melhorias. Para sua operacionalizacdo, o procedimento apresenta uma metodologia
composta por um framework que detalha passo a passo o fluxo a ser seguido,

apresentando as ferramentas que serdo utilizadas em cada fase de cada estagio e
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um cronograma indicando a sequéncia das atividades que deverdo ser executadas
ao longo do diagnéstico. O framework permite que os gestores tenham uma visao
sistémica do processo do diagnostico e dos recursos e pessoas que Serdo
necessarios para sua efetivacao.

Apo6s a aplicacdo do framework nos trés estudos de caso foi possivel avaliar
que o procedimento atingiu os trés critérios de Platts, quanto a factibilidade,
usabilidade e utilidade. Ainda, de acordo com Platts (1998), foram considerados
todos os requisitos necessarios para que 0 processo seja considerado efetivo:
procedimento, participa¢do, gerenciamento e ponto de entrada. Sendo assim, pode-
se concluir que o procedimento metodoldgico para o diagnéstico dos processos
apresentou todos os requisitos considerados essenciais para que seja efetivo.

Ainda, o procedimento apresentou uma avaliagdo abrangente, sendo que
analisa desde a estratégia da organizacédo, localiza o processo na cadeia de valor,
realiza o mapeamento do processo, identifica pessoas e recursos, também analisa o
nivel de maturidade, fornecendo uma visao futura de como o0 processo devera se
desenvolver gradativamente para alcancar o nivel mais alto de desempenho. Cabe
ressaltar que, além de ter promovido o conhecimento das atividades, por meio do
mapeamento realizado, identificou os gargalos e promoveu as melhorias. Ainda, por
meio dos planos de acao, foram apresentadas as a¢cfes que deverao ser realizadas
para a implantacdo das melhorias propostas.

Também foi possivel avaliar que quanto mais pessoas forem envolvidas no
processo do diagndstico, maior serd o tempo para sua conclusdo. Uma das maiores
dificuldades encontradas para a aplicacdo do procedimento foi a de conciliar as
agendas dos envolvidos para as visitas e entrevistas, portanto, quanto maior o
namero de envolvidos, maior o nimero de entrevistas, observacdes e relatérios e
consecutivamente maior o tempo de duracdo do diagnéstico.

Sendo assim, os estudos de casos serviram ndo s6 para testar as ferramentas
do procedimento, bem como para aperfeicoar a forma de aplica-las e os resultados
mostraram gque o mesmo devera ser aprimorado, principalmente no dltimo estagio,
onde apresenta as propostas de melhorias e planos de acdo. Seguem algumas
limitacOes e sugestdes para novos estudos:

» Tendo em vista que a proposta do procedimento metodoldgico é que
ele possa ser aplicado em organizagbes de todos os portes e que

possa ser aplicado a todos o0s processos de negocios,
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independentemente da posigcdo em que se encontrem na cadeia de
valor, esse trabalho limitou-se a empresas de grande porte e todos os
processos estudados foram considerados processos de apoio na
cadeia de valor, o que sugere a aplicacdo do modelo em empresas de
pequeno e médio portes e em processos de negdcios primarios e
gerenciais.

» O procedimento limitou-se a entregar os relatérios e planos de acéao,
sugere-se acrescentar no Ultimo estagio uma fase para o controle do
processo, apresentando e criando os indicadores de desempenho das
atividades por meio dos KPIs — Key Performance Indicador - Indicador-
chave de desempenho dos processos, como lead time, produtividade,
gualidade, entre outros.

» As organizacdes estudadas limitaram-se a dois setores apenas, saude
e téxtil, sugere-se aplicar o procedimento em outros setores da
economia, para que ele possa ser testado e aperfeicoado.

» Tendo em vista que o questionario PEMM aplicado é uma traducéo fiel
do questionario de Hammer (2007), percebe-se claramente que ele ndo
traduz a realidade brasileira. Uma sugestdo para a continuidade deste
estudo é elaborar um questionario voltado a realidade das empresas
brasileiras, as quais ainda estdo engatinhando em matéria de
processos. Assim os resultados dos niveis de maturidade refletiriam
melhor a realidade de nossas organizacoes.

Desta forma, pretendeu-se com esse trabalho contribuir ndo sé para a
academia, sob o aspecto teérico, mas, também no aspecto pratico, para todos os

profissionais da area de processos.
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APENDICE A — Primeiro estagio - diretrizes

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.1: Missao, Visdo e Valores

Missao:
Visao:
Valores:

Primeiro Estagio - 12. Fase — 1.2: Planejamento Estratégico da Organizacao

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.1: Funcéo e atribuicdes do processo

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.2: Posicao do processo na cadeia de valor

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.3: Metas e objetivos do processo

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.4: Indicadores de Desempenho do Processo

Primeiro Estagio - 22. Fase — 2.5: Setores que fazem interface com o processo

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.1: Visao geral do processo e das interfaces

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.2: Identificagdo das pessoas e recursos.

Primeiro Estagio - 32. Fase — 3.3: Mapeamento, sub-processos e atividades.




APENDICE B - SEGUNDO ESTAGIO — QUESTIONARIO
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APENDICE C - TERCEIRO ESTAGIO - DIRETRIZES
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Terceiro Estagio - 5.1: Avaliacdo do Nivel de Maturidade

Terceiro Estagio — 5.2: Andlise dos dados — Processo

Terceiro Estagio — 5.3: Proposta de melhorias

Terceiro Estagio — 5.4: Apresentacao dos Planos de Acdo




