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RESUMO

O presente artigo discute os dois principais modelos de gestdo de negdcios atualmente utilizados pelas
organizagoes : gestdo por processos e gestdo por niveis de maturidade. Esta discussdo tem por objetivo
verificar convergéncias que levem a uma nova metodologia de gerenciamento que pode ser a base dos
modelos de gestdo que garantirdo as organizagdes atingir desempenho superior na proxima década. A
metodologia de gestdo proposta ¢ baseada na evolugdo e integracdo natural dos mais modernos
modelos de gestdo utilizados, visto que as demandas as organizagdes evoluem a partir do momento
atual e rupturas bruscas nestes modelos nao devem ser a base para os novos modelos que irdo oferecer
as organizacdes mecanismos para obtencdo de melhores resultados. Esta andlise da evolug¢do dos
modelos atuais indica grande sinergia e uma forte convergéncia para um modelo de gestdo baseado no
controle da maturidade dos processos essenciais.

ABSTRACT

The purpose of this article is discuss the actual management models based on process and maturity
levels and to propose a new methodology of management which may be used by the future organization
to improve their performance. The methodology proposed of management is based on the natural

evolution of the actual management models which is called on this article as Core Process Maturity
Management (CPMM).
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Modelos de gestdo, gestdo por processos, gestdo por niveis de maturidade, processos essenciais, niveis
de maturidade
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Management Models, Process Management, Maturity Models Management, Core Process, Maturity
Levels

©RAE- eletronica - vol. 2 - n° 1 - jan-jun/2003 www.rae.com.br/eletronica 1



mailto:leandrorsantos@bol.com.br

2° PREMIO PWC — INOV ACAO EM GESTAO — 2° LUGAR — CATEGORIA POS GRADUACAO EXECUTIVA
GESTAO DA MATURIDADE DE PROCESSOS ESSENCIAIS — CONVERGENCIA PARA O FUTURO

[.eandro Rosa dos Santos

INTRODUCAO

Quando iniciei os estudos para escrever sobre inovagdo em gestdo deparei-me com a seguinte
pergunta: Qual sera o modelo de gestio que permitira as organizacoes se destacarem na proxima
década? E claro que responder a esta pergunta ndo ¢ facil e provavelmente nio exista somente uma
resposta. A gestdo de uma organizagao, seja ela publica ou privada, com ou sem fins lucrativos ¢ algo
extremamente complexo e depende de inumeros fatores a serem sempre considerados. Entdo por onde
comecar?

A edicao especial da revista EXAME de 35° aniversdrio trouxe no artigo “Idéias, Evolugdes e
Revolugdes™ que trata do tema inovagdo em gestdo € que comeca com a seguinte introdugao :

“Nas ultimas décadas, homens (muitos) e mulheres (ainda poucas) de todo mundo vém tentando o
que muitos consideram impossivel: transformar a gestdo dos negocios numa espécie de ciéncia. Nestes 35
anos, uma infinidade de teorias marcaram época, mudaram rumos, transformaram a vida das empresas e
sobretudo das pessoas que fazem o mundo dos negdcios. Muitas provaram-se erradas, absurdas. Algumas
foram mal compreendidas. Todas, de alguma forma, fazem parte da histéria recente das corporagdes...”

Segundo o artigo da revista EXAME, os principais acontecimentos dos ltimos 35 anos na area de
gestao foram: na década de 70, intitulada de “BUSCA DA PRODUTIVIDADE”, o artigo destaca as
técnicas de andlise de filas, a introdug¢ao do conceito de fluxo de caixa e o aparecimento do planejamento
estratégico. Na década de 80, intitulada de “A OBSESSAO PELA QUALIDADE”, o artigo destaca o
surgimento da técnica de andlise de valor, a publicagdo do primeiro balanco social pela ABB, a filosofia
do just in time e a explosdo da qualidade total. Na década de 90, intitulada de “O IMPERIO DO
CONHECIMENTO”, a reportagem cita como acontecimentos relevantes a ascensdo dos grupos de
trabalho, a corrida pela certificacdo ISO 9000, a terceirizagdo de atividades, a re-engenharia de
processos, o conceito de learning organization, o crescimento dos softwares de gestdo integrada, o
sistema seis sigma, o aparecimento dos softwares de CRM (Customer Relationship Management), € por
fim destaca o PRM (Partner Relationship Management) como a mais nova filosofia da gestao.

Outro artigo da HAVARD BUSINESS REVIEW aponta a coordenac¢ao dos processos na cadeia de
valor, pelo parceiro mais capaz, como a area com as maiores possibilidades de ganhos de produtividade
atualmente. Estes aspectos de relacionamento entre uma organizagdo, seus fornecedores e clientes, ¢
apresentado como o proximo passo para a eficiéncia maxima das organizacdes (Hammer, 2002).

Ambos artigos indicam o relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros como a proxima
“onda” da gestdo. Mas em que sentido o termo relacionamento pode ser entendido no ambiente
organizacional? Numa primeira tentativa pode-se entender relacionamento como a forma pela qual as
organizacoes interagem com o ambiente no qual estdo inseridas (colaboradores, clientes, parceiros,
fornecedores, governo e sociedade). Esta definicdo leva a uma outra pergunta importante: qual ¢ a forma
pela qual as organizagdes interagem? A resposta a esta pergunta parece indicar o futuro da gestao.

Antes de analisar a forma pela qual as organizacdes interagem ¢ importante discutir por que a
gestao se modifica e como este processo normalmente ocorre. A gestdo de uma organizacao € o resultado
das solicitagdes do ambiente sobre a mesma ¢ evolui de forma a possibilitar que as necessidades
solicitadas sejam atendidas, desta forma a gestdo de uma organizagdo ¢ algo evolutivo e modifica-se em
funcao das demandas no tempo impostas pelo ambiente a organizagdo. Partindo deste conceito de que
gestdo ¢ algo evolutivo, rupturas drasticas nos modelos atuais ndo devem ser a base para os modelos de
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gestao das organizagdes de destaque na proxima década, uma vez que as demandas sobre as organizagdes
evoluirdo a partir do momento atual. A analise das técnicas e modelos atuais de gestdo provavelmente
indicardo os proximos passos nesta area e conseqiientemente uma resposta a nossa pergunta sobre qual
sera o modelo de gestdo que permitird as organizacdes se destacarem na proxima década.

Voltando ao topico anterior, podemos entdo tentar responder a pergunta: qual a forma pela qual as
organizagoes interagem?

De acordo com Gongalves(2000a), as organizagdes sao grandes colegdes de processos empresariais,
os quais podem ser definidos como qualquer trabalho que seja recorrente, afete algum aspecto da
capacitacdo da empresa (organizational capability), possa ser realizado de varias maneiras distintas com
resultados diferentes em termos da contribuicdo que podem gerar com relagdo a custo, valor, servi¢o ou
qualidade e envolva a coordenacdo de esforgos para sua realizagdo (Keen in Gongalves, 2000a). A
definicao de processo anterior, apesar de bastante abrangente pode restringir o entendimento do termo
processo empresarial, deixando subentendido que abrangéncia do mesmo restringe-se apenas a parte
interna da organizacdo. Entdo uma defini¢do de processo organizacional/empresarial, neste momento
mais apropriada para os interesses deste artigo seria “processo organizacional é a forma pela qual uma
organizacao interage com o ambiente”. Esta defini¢do de processo permite dizer que a inovagdo em
gestdo mas esperada pelas organizagdes neste momento passa necessariamente sobre a modificagdo das
formas através das quais as organizacdes interagem. Isto nos leva ao cerne da questdo sobre inovagao,
indicando que qualquer inovagdo em gestdo deve passar necessariamente pela alteragdo, re-estruturacao
ou destruicao de alguns processos das organizagdes.

E qual serd entdo o modelo de gestdo que permitird as organizagdes se destacarem na proxima
década? A andlise anterior pressupde que as organizacgdes interagem através de processos, € que a forma
de gestdo de uma organizagdo ¢ evolutiva no tempo. Portanto, uma andlise das técnicas e métodos de
gestao atuais provavelmente indicarda uma boa resposta para esta pergunta. Como nao se sabe, a priori,
quais serao as demandas impostas as organiza¢des no futuro, uma indicagdo para a resposta a esta
pergunta somente pode ser elaborada através de um estudo das possibilidades de evolugdo dos modelos e
técnicas atuais de gestdo.

O objetivo deste artigo € propor uma possivel resposta para esta pergunta (Qual serd entdo o modelo
de gestdo que permitira as organizagdes se destacarem na proxima década?). Para cumprir este objetivo o
texto foi dividido em cinco se¢des. A primeira consiste nesta introdugdo. Na segunda discutiremos
algumas técnicas e modelos atuais de gestdo. Na terceira uma analise comparativa destas técnicas e
modelos ¢ apresentada, indicando pontos de convergéncia e sinergia. Na quarta o modelo de gestao da
maturidade dos processos essenciais ¢ proposto e discutido. Finalmente na quinta secdo algumas andlises
e conclusdes sobre as idéias deste artigo sdo realizadas.

1 MODELOS DE GESTAO

Atualmente, as organizagdes tém utilizado uma infinidade de técnicas e modelos de gestdo com o
intuito de obter performance superior. A técnica de custeio baseado em atividades (Activity Based Cost -
ABC), o sistema de gestdo da qualidade definido na nova norma ISO 9001:2000, a filosofia de
gerenciamento SIX SIGMA, assim como o modelo de gestdo de desenvolvimento de software CMM
(Capability Maturity Model), sao exemplos de metodologias de gestdo que se encontram atualmente entre
as mais utilizadas.
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Uma andlise destas técnicas permite uma clara divisdo entre duas metodologias diferentes de
gestao: A gestao por processos ¢ a gestao por niveis de maturidade. A gestdo por processos tem sido
utilizada como base das mais modernas técnicas de gestdo do momento, trazendo conhecimento e
vantagem competitiva para diversas organizagdes, entre as quais destacam-se: General Electric, Motorola,
Honeywell (Pande et al., 2000), j4 o modelo de maturidade de capacidade ¢ atualmente o principal
modelo de gestdo para empresas de desenvolvimento de software de todo o mundo. Clark (1997)
demonstrou que a passagem de uma organizagdo de software de um nivel de maturidade para outro
reduzia de 15 a 21% em média os esfor¢os de desenvolvimento de novos produtos. Em seu trabalho Clark
(1997) destaca os beneficios desta abordagem em diversas empresas, dentre as quais : IBM, Raytheon e
Schlumberger.

1.1 GESTAO POR PROCESSOS

De acordo com Gongalves (2000a), a idéia de processo ndo € nova na administracdo de empresas,
mas o fato de se tornar o centro da gestdo ¢ realmente novo. De uma maneira geral diversos modelos
baseados em processos tem sido estabelecidos e utilizados pelas organizagdes e € praticamente consenso
entre os estudiosos de administragdo, que somente empresas que conhegam e coordenem adequadamente
seus processos essenciais (core process) serao capazes de sobreviver. Estes modelos de gestdo por
processos estdo sendo aplicados em contraposicdo aos modelos de gestdo estruturados por controle de
eficiéncias operacionais departamentais.

A gestdo por processos organizacionais difere da gestao por funcdes tradicional em pelo menos trés
pontos: emprega objetivos externos; os empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho
completo; e a informacdo segue diretamente para onde ¢ necessaria, sem filtro da hierarquia (Stewart in
Gongalves : 2000a). Dentro deste conceito de obtencdao de vantagem competitiva através da gestdo por
processos pode-se destacar trés metodologias que tém sido largamente utilizadas pelas organizagoes: ISO
9001:2000, SIX SIGMA e ABC (Activity Based Cost).

1.1.1 1S0 9001:2000 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE - REQUISITOS

A nova norma ISO 9001:2000, publicada em dezembro de 2000, incentiva a adogdo de uma
“abordagem de processo” para o desenvolvimento, implementagdo e melhoria da eficacia de um sistema
de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento dos requisitos por ele
especificados.

Segundo a norma, para uma organiza¢ao funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e
gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que ¢ gerenciada de forma a
possibilitar transformagao de entradas em saidas pode ser considerada um processo.

Esta “abordagem de processo” indicada pela norma pode ser entendida como a aplicagdo de um
sistema de processos em uma organizacao, junto com a identificagdo das interagdes entre estes processos,
e sua gestdo. Segundo este modelo, esta visdo ¢ vantajosa para a organizagdo pois permite controlar de
maneira continua a ligagdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua
combinacao e interacao.

A norma ainda destaca que quando esta abordagem ¢ utilizada em um sistema de gestdo da
qualidade, deve-se identificar a importancia e os meios para o atendimento dos seguintes requisitos
basicos para um processo:

= Entendimento e atendimento de requisitos do cliente;
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Necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
Obtencao de resultados de desempenho e eficacia de processos;
Melhoria continua de processos baseada em medigdes objetivas;

A figura 1 apresenta o modelo de sistema de gestdo da qualidade definido pela norma, de forma a

assegurar o atendimento a todos os requisitos, mas nao detalha nenhum processo. Os requisitos minimos
definidos pela norma sao:

Sistema de gestdo da Qualidade baseado em processos
Responsabilidade da direcdo

Gestao de Recursos

Realizagdo de Produto/Servigo

Medigao, Analise ¢ Melhoria

O modelo apresentado também evidencia o importante papel desempenhado pelos clientes na

definicdo de alguns requisitos, com destaque para as entradas e saidas dos processos principais, € ainda
determina que a monitorizarao da satisfacdo dos clientes ¢ item fundamental deste modelo, indicando que
a percepcao do cliente com relagdo a como a organizacao tem atendido aos seus requisitos ¢ essencial

para o modelo de gestao proposto.

De acordo com a norma este modelo de gestdo da qualidade tem capacidade de fornecer a qualquer

organizacdo meios para garantir o atendimento dos requisitos de seus clientes, assim como fornece
condi¢cdes para a melhoria continua de seus processos.

Figura 1- Modelo de sistema de Gestao da Qualidade NBR ISO 9001:2000. Fonte : NBR ISO
9001:2000

Melhoria Continua do Sistema
de Gestao da Qualidade

RESPONSABLIDADE
CLIENTE |[€= = = = DA DIRECAO

GESTAO DE MEDIOAY

e UReon ANALISE E

MELHORIA

REALIZACAO %
DO PRODUTO

CLIENTE

,,,,,,,,,,,,

\ 4

2

2 Entrada
&
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2]

PRODUTO

Legenda :
- Atividades que agregam valor

= P> Fluxo de Inforamgaor

1.1.2 SIX SIGMA

A metodologia SIX SIGMA pode ser definida (Pande et al., 2000) como um sistema de gestdo

compreensivel e flexivel capaz de atingir, manter e maximizar o sucesso de um negocio. SIX SIGMA ¢

wn
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um modelo de gestdo guiado pelo perfeito entendimento das necessidades dos clientes, através da
utilizagdo disciplinada de fatos, dados e analise estatistica, assim como pelo atencioso gerenciamento,
melhoria e re-engenharia dos processos que sustentam o negdcio.

A filosofia SIX SIGMA de gestdo estd baseada de uma maneira genérica em seis grandes

principios:

* Foco genuino no Cliente

» Gerenciamento baseado em dados e fatos

* Foco nos processos, gerenciamento e melhorias

= Gerenciamento pro-ativo

* Trabalho em equipe

= Busca da perfei¢do e tolerancia a falhas

Baseado nestes principios, Pande define os passos a serem percorridos para a implementacao da

filosofia SIX SIGMA em uma organizacao (Pande et al., 2000):

Passo 1 - Identificacdo dos Processos Essenciais e dos Clientes Chaves;

Passo 2 - Defini¢ao dos requisitos dos Clientes Chaves

Passo 3 - Medicao da performance atual

Passo 4 - Melhoria do Processo através do SIX SIGMA

Passo 5 - Re-engenharia dos processos através do SIX SIGMA

Passo 6 - Expansao e integracao do Sistema SIX SIGMA

Segundo Pande a implementagdo desta filosofia de gestdo numa organizagdo permite a obtengao de
desempenho superior, assim como uma base robusta para a melhoria sustentada de seu negocio (Pande et
al., 2000).

1.1.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

O custeio baseado em atividades surgiu como uma resposta da contabilidade as necessidades das
modernas organizacdes geridas por processos. Uma vez que as estruturas organizacionais estdo sendo
modificadas de forma a obtencdo de vantagens competitivas, novas formas de custeio foram
desenvolvidas com o intuito de identificar e definir claramente onde os recursos das organizagdes tem
sido empregados. O ABC (Activity Based Cost) ¢ neste momento uma das mais importantes técnicas de
custeio utilizada pelas organizacgdes geridas por processos essenciais.

Segundo Martins (1996) a filosofia de custeio baseado em atividades foi concebida de forma a
possibilitar a analise de custos sob duas visoes:

a visdo econdmica do custeio, que ¢ uma visdo vertical, no sentido que apropria os custos aos
objetos de custeio através das atividades realizadas em cada departamento;

a visdo de aperfeicoamento de processos, que ¢ uma visao horizontal, no sentido de que capta os
custos dos processos através das atividades realizadas;

A visdo horizontal, de aperfeicoamento de processos, reconhece que um processo ¢ formado por um
conjunto de atividades encadeadas, exercidas por muitas fung¢des através da estrutura da empresa. Esta
visdo horizontal permite que os processos sejam analisados, custeados e aperfeicoados através da
melhoria de desempenho na execucdo das atividades. O ABC, nesta visao horizontal, procura custear
processos, € 0s processos sdo via de regra, interdepartamentais, indo além da organizagao funcional. O
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ABC pode assim, ser visto como uma ferramenta de andlise de fluxos de custos, € quanto mais processos
interdepartamentais houver na organizagdo, tanto maior serdo os beneficios da abordagem de custeio
ABC.

Em diversas organizacdes a utilizagdo do modelo de custeio baseado em atividades tem sido
implementada com grande sucesso para apoiar o planejamento, execucao e mensuracao dos custos dos
processos organizacionais e seus impactos no negocio. Estas analises de custo fornecem informagdes mais
adequadas para tomada de decisdes estratégicas, uma vez que discriminam os processos essenciais das
organizagdes e seus custos de processamento.

1.1.4 INFLUENCIA DA GESTAO POR PROCESSOS NAS ORGANIZAGOES

Nao seria possivel discutirmos a gestdo por processos sem analisarmos os principais modelos de
estruturas organizacionais. A estrutura organizacional ¢ parte fundamental de uma empresa, visto que
uma estrutura inadequada colocara por terra qualquer esforco no sentido de modificacdo da metodologia
de gestdo. Desta forma, analisaremos abaixo os dois principais modelos de estruturas organizacionais:

= Estrutura Organizacional Funcional;
= Estrutura Organizacional Matricial;

Estes dois modelos constituem os dois extremos atualmente utilizados pelas empresas para gerir
seus negocios. A primeira tem como caracteristica principal a verticalizagdo das decisdes ¢ a
especializagao funcional, enquanto o segundo modelo ¢ baseado na constru¢ao de grupos de trabalho
focados no negdcio/produto/projeto/cliente.

O quadro abaixo mostra uma comparagdo das vantagens e desvantagens principais das estruturas
organizacionais funcionais e matriciais.

Tabela 1 — Analise Comparativa das Estruturas Organizacionais x Funcionais.

Estrutura Funcional Estrutura Matricial
Vantagens =  Controle Centralizado dos Resultados; = Atencdo formal para cada dimensao da
= Estrutura fortemente ligada a estratégia; prioridade estratégica;
=  Capacidade elevada de desenvolvimento de = Cria controles e equilibries entre pontos de
habilidades funcionais & compet8encias de base vista concorrentes;
funcional; =  Facllita a captura de afinidades estrategicas
=  Aproveitamento superior dos efeitos da curva | baseadas funcionalmente em empresas
de aprendizado/experiéncia associada a diversificadas;
especializagio funcional; =  Promove decisdes equilibradas na base do
=  Elevada eficiéncia operacional para “0 gue” & melhar para a empresa como um tode;
realizagéo de tarefas rotineiras e repetitivas; =  Encoraja a cooperacao, formagao de

consenso, sslucio de conflitos e coordenacdo de
atvidades relacionadas;

Desvantagens =  Fragmentacio excessiva dos prooessos = Gerenciamento complexo;
criticos; = Dificil manter o equilibric entre as linhas de
= Pode conduzir a rivalidade interfuncianal; autoridade;
=  Burocracia da gerencia em camadas =  Tanta autoridade compartilhada pode
multiplas; resultar em impasse nas negociagies e uma
= Forga o avango da responsabilidade parao | quantidade desproporcional de tempo consumide
nivel gerencial mais alto; COm comunicagdes;
=  Prioridade para as atividades da area =  Dificulta 2 mudanga rapida e decisiva devido
funcional em detrimento do negacio; anecessidade de autorizagao de varias pessoas;
= Miopia funcional cria resisténcia a criagao de =  Promove aformagio de burocracia
competéncias funcisnais cruzadas; arganizacional;

Fonte : Adaptado de THOMPSON, A. A., STRICKLAND, A. J., (2002)
O enfoque de gestao por processos tem trazido a tona dificuldades encontradas pelas empresas para
se estruturarem verdadeiramente por processos, uma vez que € impossivel sobrepor um processo
integrado a uma organizagao fragmentada pelo desenho funcional tradicional.
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A tabela 1 mostra claramente a limitagdo dos modelos organizacionais funcionais para empresas
que desejem realmente se estruturarem por processos. Para que um modelo de gestdo por processos seja
realmente implementado, uma mudanca organizacional ¢ imprescindivel e uma organizagdo disposta a
obter os beneficios deste modelo devera necessariamente organizar seus recursos humanos e materiais ao
longo de seus processos essenciais (Gongalves, 2000b).

1.2 GESTAO POR NiVEIS DE MATURIDADE

A gestao por niveis de maturidade surgiu no final da década de 80 através da defini¢do do modelo
de maturidade (Humprhrey, 1987a) e do Questiondrio de Maturidade (Humprhrey, 1987b). Este modelo
foi desenvolvido pela SEI (Software Engineering Institute) como resposta a uma solicitacdo do
departamento de defesa dos Estados Unidos sobre um método que permitisse a avaliagdo de seus
fornecedores de software. O modelo e o questionario de maturidade evoluiram durante alguns anos de
utilizacdo e deram origem ao modelo CMM-SW (Capability Maturity Model for Software) publicado
pelo SEI em 1993. Atualmente este modelo ¢ a base da gestdo do processo de desenvolvimento de
software de um grande niimero de empresas da area de tecnologia. Apesar do modelo CMM ser aplicado
atualmente na area de desenvolvimento de software, sua proposta ¢ bastante atual e seus métodos trazem
em si uma resposta para os anseios de organizacdes das mais diversas as 4reas, pois, atualmente, os
processos organizacionais sdo normalmente difusos e ndo seguem fluxos fisicos, mas sim fluxos de
informagdo os quais s3o a matéria prima de qualquer empresa de desenvolvimento de software. Este
modelo merece especial destaque pois a visao de maturidade de processos ainda ¢ pouco explorada nos
atuais modelos de gestdo por processos. O modelo CMM inclui uma rigorosa metodologia para o controle
da evolucdo dos processos essenciais de uma organizagdo assim como também fornece recursos para
verificar se estes processos fornecem o nivel de resposta esperado através da verificagdo do nivel de
maturidade.

1.2.1 CMM - CAPABILITY MATURITY MODEL FOR SOFTWARE

O CMM ¢ um modelo de gestdo que descreve os elementos chaves para um processo eficiente de
gestdo de desenvolvimento de software. Este modelo descreve os passos necessarios para que uma
organizagdo evolua de um modo informal de gestdo para um processo maduro, cobrindo praticas para
planejamento, engenharia e gerenciamento do processo de desenvolvimento e manuten¢do de software.
Os componentes basicos do CMM incluem:

Tabela 2 — Componentes Basicos do Modelo CMM. Fonte : PAULK et al., (1993)
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MNvels de Maturidade Um nivel de maturidade & um platd evolutivo, bem definide, de obtengio de maturidade no processo de
desenvolvimento de software. O modelo CMM & estruturado em cinco niveis de maturidade |

Capabilidade do Capabilidade do Processo de Software define o escopo de resultados esperados e que podem ser

Processo afingidos atraves da utilzacio do processo. A capabilidade do processo de software & um meio de
predizer de maneira adequada os resultados esperados de uma organizacio para um praxime projeto de
software

Areas Chaves nao Cada nivel de maturidade no madela CMM & composto de areas chaves no processo. Cada area chave

Processo no processo identifica um grupo de atividades relacionadas, que quando executadas de maneira coletiva,

parmitem atingir um conjunte de metas que estabelecem um novo nivel de maturidade do processo de
desenvolvimento.

Metas Metas sao utilizadas para definir as praticas chaves das areas chaves no processo e para determinar se
estas praficas foram adeguadamente implementadas pela organizagao.

Capacidades Comuns | A implementacio das praticas chaves & dividida em cinco passos comuns : (1) Definigao dos
compromissos a realizar, (2) Habilidade de realizar, (3) Atvidades realizadas, (4) Medigdo e Analise & (5)
Implementagio com verificagio. As praticas comuns sdo atributes que indicam se a implementagio das
atividades das areas chaves no processo fol efetiva, repetitiva e capaz.

Praticas Chaves Cada area chave no processo é definidaem termas de praticas chaves, que quando implementadas,
ajudam a satisfazer as metas estabelecidas para a area em questao. As praticas chaves, descrevem a
infra-estrutura e as atividades que mais confribuem para a efetiva implementagao e inclusdo das novas
areas chaves no processo.

A utilizagdo do modelo de gestdo de desenvolvimento de software CMM prevé cinco niveis de
maturidade para uma organizagdo. Estes cinco niveis de maturidade, assim como as areas chaves no
processo para cada nivel sdo mostradas na figura 2.

Figura 2 — Niveis de maturidade do Modelo CMM. Fonte : PAULK et al., (1993)

( OTIMIZADO (5)

Gerenciamento de Mudangas no Processos
Gerenciamento de Mudangas Tecnologicas
Prevencdo de Defeitos

f GERENCIADO (4)

Gerenciamento da Qualidade de Software
Gerenciamento Quantitativo dos Processos

f DEFINIDO (3)

Revisdes de Acompanhamento
Coordenagao Intergrupos

Engenharia de Produto de Software
Gerenciamento Integrado de Software
Programa de Treinamento

Defini¢do de Processos Organizacionais
Foco nos processos organizacionais

[ REPETITIVEL (2)

Gerenciamento de Configuragéo de Software
Garantia da Qualidade de Software
Gerenciamento de sub-contratados
Acompanhamento de Projeto de Software
Plancjamento de Projeto de Software
Gerenciamento de Requisitos

INICIAL (1)

A verificacdo da eficiéncia da implementa¢do das areas chaves no processo para cada nivel de
maturidade € realizada através da auditoria das caracteristicas comuns, as quais t€ém suas respectivas
praticas chaves. A passagem de um nivel de maturidade para o outro ocorre através da efetiva verificacdo
da implementacdo das areas chaves no processo para cada nivel de maturidade pelas caracteristicas
comuns.
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Tabela 3 — Critérios de verificacdo de implementacdo de uma area chave no processo para CMM.

Fonte : AMARO (2002)

1) Definicdo do compromisso a
realizar

Estabelecimento de politicas e responsaveis pelas areas chaves no

Processo

2) Verificagao da capacidade de
realizar

Pré-requisitos, recursos e estrutura necessaria para implementagao

da area chave no processo

3) Definicdo das atividades a
realizar

Plano, procedimento, acdes e documentagdo necessaria para area

chave no processo

4) Medicao e analise

Medicdo e analise do processo para detectar a efetividade das

atividades realizadas

5) Implementagao com
verificacdo

Revisdo, auditoria e garantia da qualidade das atividades de acordo

com a area chave no processo

A figura 3 ilustra a estrutura completa do modelo de maturidade de capacidade.

Figura 3 — Estrutura do Modelo de Maturidade de Capacidade. Fonte : PAULK et al., (1993)

CAPACIDADE
DO PROCESSO

IMPLEMENTACAO
INSTITUCIONALIZACAQ

[ NIVEL DE MATURIDADE ]

INDICA CONTEM

CONTEM

PRATICAS CHAVES J

DESCREVE

INFRAESTRUTURA

2 ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS DE GESTAO DISCUTIDOS

Para propor um modelo de gestdo a ser utilizado no futuro, uma analise comparativa dos modelos
atuais ¢ mostrada na tabela 4. Os requisitos analisados na tabela sdo destacados nos modelos como
essenciais para sua efetiva implementacao.
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Tabela 4 - Analise comparativas das metodologias de gestdo propostas pelos modelos SIX SIGMA,
ABC, CMM e NBR ISO 9001.

Requisito CMM ISO 9001:2000 |SIX SIGMA ABC
Lideranca da Alta X X

Administragdo

Foco no Cliente X X

Foco nos Processos X X X X
Defini¢ao Niveis de | X

Maturidade

Administragdo Baseada em|X X X X
Fatos e Dados

Metodologia de Melhoria | X X X

Continua

Foco nos Custos/Resultados X X

dos Processos

Da andlise da tabela 4 ¢ interessante destacarmos que independentemente da area a que se aplicam
os modelos de gestao (Qualidade, Administragdao, Marketing, Contabilidade, Desenvolvimento) podemos
notar como ponto de convergéncia entre todos eles a gestdo dos processos essenciais. Mas apenas 0
modelo de maturidade de capacidade, possui um método definido para o acompanhamento da evolucao
dos estagios dos processos de uma organizagao.

3 MODELO DE GESTAO POR MATURIDADE DE PROCESSOS ESSENCIAIS

Um modelo de gestdo baseado em processos, os quais evoluem no tempo (ganham maturidade) ¢
algo promissor. Este modelo baseado na maturidade dos processos essenciais ¢ na realidade uma evolugao
dos modelos atuais e sua utilizagdo pode trazer beneficios importantes, uma vez que os modelos de gestao
por processos estudados, apesar de contemplarem a melhoria continua, ndo definem os requisitos
minimos de maturidade para o devido controle de seu estagio evolutivo.

Esta visdo de evolugdo do nivel de maturidade de uma organizag¢ao para coordenar seus processos
essenciais, consiste atualmente em um dos maiores desafios das organizagdes que desejam implementar
um modelo de gestdo por processos. Gongalves (2000b) propdem em seu artigo uma metodologia de
cinco fases, de A a E (tabela 5), para orientar as organizacgdes a se posicionarem em relagdo a seu nivel de
gerenciamento por processos. Estas fases representam de maneira geral, a mesma idéia definida pelo
modelo de maturidade de capacidade, ou seja, o acompanhamento da evolugdo de uma organizagdo de
uma estrutura de gestdo informal para uma verdadeiramente centrada em seus processos essenciais. Neste
sentido as cinco fases mostradas na tabela 5 podem ser consideradas os niveis de maturidade de uma
organizagdo para a efetiva gestdo de seus processos essenciais. Neste mesmo trabalho Gongalves também
propde uma seqiiéncia de atividades a serem seguidas para que uma organizagao evolua de seu estagio
atual para um estagio de gestdo centrado em seus processos essenciais, o que também pode ser obtido
através da utilizagdo da metodologia de niveis maturidade de capacidade.

Tabela 5 - Etapas de evolugdo do modelo funcional para a organizagao por processos. Fonte : Adaptado
de Gongalves, 2002b:14
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A

Etapas de evolucao de uma organizacao de um modelo funcional para a organizacao por processos
D

E

Onde
Estamos

Desconhecimento
dos processos
essenciais

B C
lgentificacao dos Melhoramos os
pProcessos processos
essenciais e seus | essenciais

sub processos

Redistribuimos
NoSsS0s recursos
ao longo de
NosSs0s Processos
essenciais e
atribuimos a
responsabilidade a
UM rocess ownar

Mossa
organizacao fol
desenhada
pela ldgica dos
nossos
processos
essencials

Até onde da
para chegar
em termos
de negécio

Chances de
aperfeicoamento
radical limitadas

Aperfeicoamento
de gargalos e
ohtengao de
melhoras de
eficiéncias pontuais

Aperfeicoamento
dos processos
essenciais,
cortando as
atividades e

zestao ae alguns
processos isolados
g integragio com
processos
auxiliares

Zestdo
intergrada dos
processos
essencials

fungobes que nao
agregam valor

Para que um modelo completo de gestao da maturidade da capacidade de processos essenciais para
qualquer tipo de organizagao possa ser efetivamente utilizado ainda serdo necessarios alguns anos de
estudos e defini¢des, pois os modelos de maturidade de capacidade atuais foram desenvolvidos e
aplicados somente em empresas de desenvolvimento de software. No entanto sua metodologia realmente
independe da area a qual sera aplicado e a ampliagdo deste modelo para a gestdo de qualquer organizacao
pode ser a resposta para a superagdo das dificuldades atuais de implementagdo da gestdo efetiva por
processos nas organizagoes.

Figura 4 — Modelo esquematico de Gestao da Maturidade dos Processos Essenciais

( OTIMIZADO (5)

Gerenciamento de Mudangas no Processos

Expansio dos Processos pela Cadeia de Fornecimento
Gerenciamento de Mudangas Tecnoldgicas
Prevengado de Ocorréncias em Processos

( GERENCIADO (4)

Gerenciamento Integrado dos Processos — Mapear Sinergias
Gerenciamento da Qualidade dos Processos

Gerenciamento Quantitativo dos Processos

Gestao Financeira dos processos

Defini¢do metodologia de escolha dos projetos de melhoria

( DEFINIDO (3)
[Documemacéo dos processos essenciais

Defini¢ao do programa de treinamento nos processos
Revisdo periodica dos processos essenciais

( REPETITIVEL (2)

Treinamento para gestdo por processos essenciais
Analise e defini¢do dos processos essenciais
Defini¢ao dos responsaveis pelos processos essenciais
Defini¢ao de métricas para os processos essenciais
Definigdo dos controles dos processos essenciais
Defini¢ao de metas para os processos essenciais

[ INICIAL (1) ]

O modelo de maturidade de capacidade esquematico apresentado na figura 4, fornece uma estrutura
conceitual para o aperfeicoamento da capacidade de gerenciamento e desenvolvimento de processos
organizacionais de um modo consistente e disciplinado, mas ele ndo garante que os processos serao
adequadamente construidos ou que todos os problemas da organizacdo serdo resolvidos, apenas pode ser

\S]
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usado como base para o acompanhamento da implementa¢do e da evolucdo da gestdo dos processos
essenciais em uma organizagdo. E importante destacar que para cada processo essencial a organizagio
deve identificar as dreas chaves no processo, definir as prdticas chaves para estas areas e avaliar o nivel
de maturidade deste processo através da aplicagao da metodologia descrita nas prdticas comuns, ou seja
aplicar a metodologia de gestdo por niveis de maturidade.

4 CONCLUSOES

Este artigo procurou identificar, baseando-se na andlise dos modelos atuais de gestdo, uma resposta
para a pergunta: Qual sera o modelo de gestio que permitira as organizacées se destacarem na
préoxima década? A resposta a esta pergunta ¢ sem divida nenhuma essencial para o sucesso das
organizagoes, visto que a evolucdo do mundo atual requer cada vez mais, organizagdes capazes de
responder rapidamente as solicitacdes do mercado.

A andlise de quatro modelos e técnicas de gestdo atualmente utilizadas com sucesso pelas
organizagdes mostrou dois modelos de gestdo predominantes: (1) baseados em processos e (2) baseados
em niveis de maturidade. A analise destes modelos mostrou sinergia e nao divergéncias o que indica que
um modelo de gestdo baseado nestas duas correntes deve ser o que proporcionara vantagem competitiva
para as organizagdes na proxima década. O modelo simplificado proposto de gestdo da maturidade dos
processos essenciais ¢ abrangente e contempla todos os quatro modelos estudados como um subconjunto
do mesmo, colocando as caracteristicas essenciais de cada modelo no corpo da metodologia. A gestao por
maturidade parece ser o proximo passo dos modelos atuais de gestdo por processos, uma vez que estes
apesar de possuirem em muitos casos ferramentas para analise de melhoria continua ainda carecem de
maior defini¢cdo sobre como verificar e acompanhar a evolucao da organiza¢ao no gerenciamento de seus
processos.

O modelo de gestdo por maturidade de processos essenciais permite aos gestores acompanhar
evolutivamente o andamento da implementacdo dos processos essenciais uma vez que estes estardo
definidos por um nivel de maturidade e fornece uma boa visibilidade do estagio de implementacao destes
processos.

O modelo esquematico proposto indica algumas areas chaves para cada nivel de maturidade de uma
organizagdo de forma a permitir o acompanhamento evolutivo do nivel de gestdo da organizagdo quando
esta decide se estruturar por processos.

Este modelo assim como o modelo de maturidade de capacidade para software ainda precisa de
mais desenvolvimento tedrico e experimentacdo pratica para sua verificacdo e desenvolvimento.
Atualmente apenas poucas organizacdes conseguiram atingir niveis de maturidade de capacidade em
desenvolvimento de softwares acima do nivel 3 o que ndo ¢ suficiente para garantir que o modelo seja
plenamente aplicavel e ndo necessite de modificagdes quando aplicavel a outras organizagdes, mas a idéia
de um modelo de gestao de negocios através da verificacdo da maturidade dos processos essenciais parece
ser uma boa resposta para a pergunta que este artigo se propds a responder.
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