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RESUMO

Os estudos iniciados pela Software Engineering Institute (SEI) nos anos 80 sobre o
Capability Maturity Model (CMM), trouxeram uma nova perspectiva para avaliar a
maturidade dos processos de negocios, por meio da introducdo de uma escala.
Atualmente, os modelos de maturidade propdem métodos totalmente orientados
para atender as demandas organizacionais. Este artigo apresenta um destes
modelos, o0 8 Omega ORCA, gue busca atender organizacfes de diversos portes e
segmentos. Com base neste modelo, o estudo propde a ferramenta iris, que une em
um s6 framework o 8 Omega ORCA e o Balanced Scorecard. Est4 apresentada a
metodologia para a implantacdo desta ferramenta e os primeiros resultados dessa
implantacdo em uma organizacao publica. Preliminarmente € possivel identificar
neste estudo que a flexibilidade, o roteiro para alcangar a maturidade nos processos
e a clareza de informacgdes do modelo 8 Omega sao diferenciais para a organizagao,
e que o iris parece ter um futuro promissor, dada a sua aplicabilidade em unir os
beneficios do 8 Omega ORCA e do BCS.
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INTRODUCAO

Os modelos de maturidade de processos vém ganhando cada vez mais
espacos nas organizacoes devido aos seus métodos sistematizados de identificar
necessidades, propor as melhorias, fortalecer os processos internos e criar
aspiracdes para alcancar niveis mais altos em busca da exceléncia da gestdo. As
organizacdes maduras estdo conscientes da capacidade de seus processos e
buscam constantemente meios para aprimora-los, fazendo mudangas que busquem
alcancar diretamente os seus clientes (TESMER, 2011).

Para auxiliar as organizacdes na busca pela melhoria continua, existem
atualmente no mercado diversos modelos de maturidade de processos, tais como:
“Project Management Institute (PMI), Capability Maturity Model Integration (CMMI), o
Supply Chain Concil’'s (SCC) SCOR business framework, a IT Governance Institute
(ITGI), COBIT framework” (HARMON, 2009, p. 126; OLIVEIRA et al., 2012, p. 45), o
Business Process Maturity Model (BPMM), desenvolvido por Harmon (2004) e
‘recentemente adotado como uma norma para o Object Management Group”
(JESTON; NELIS, 2008, p.43); o Process and Enterprise Maturity Model — PEMM
(HAMMER, 2007), o 8 Omega ORCA desenvolvido pelo Business Process
Transformation Group (BPTG), além de outros.

ApoOs o levantamento e o estudo de alguns destes modelos, foi identificada a
necessidade de propor o desenvolvimento de uma ferramenta que fosse capaz de
atender aos requisitos de maturidade de processos, mas que ja estivesse com
indicadores capazes de monitorar e controlar a evolugdo dos estagios de
maturidade. Devido a grande gama de modelos e escalas de maturidade existentes
optou-se por buscar entre estes, um modelo flexivel e adaptavel as organizacdes de
diferentes portes e segmentos e que possuisse uma linguagem de facil
entendimento. ApGs analise, concluiu-se que o 8 Omega ORCA seria o que melhor
atenderia a estes critérios. Esse modelo prop6e uma avaliacdo que contempla
quatro pilares organizacionais: estratégia, pessoa, processos e tecnologia (8

OMEGA ORCA GUIDE), os quais sao compostos por elementos que devem ser
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avaliados levando em consideracdo 0s conceitos de elementos tangiveis e
intangiveis, de modo que a avaliacdo destes elementos inclua as suas diferencas.

Os ativos tangiveis estdo associados diretamente aos conceitos tradicionais
da revolucgdo industrial, preocupados apenas com os valores financeiros. Porém, a
utilizacdo isolada deste conceito esta ultrapassada, uma vez que nas organizacdes
contemporaneas o maior valor esta nos ativos intangiveis. A avaliacdo dos ativos
intangiveis foi proposta pela metodologia do Balanced Scorecard (BSC) criando uma
ruptura de conceitos, a qual atribui aos ativos intangivies a mesma importancia dos
tangiveis no processo de avaliacdo (KAPLAN; NORTON,1992). Partindo do mesmo
pressuposto, Sveiby (1998) propés um balanco patrimonial contemplando os bens
intangiveis organizacionais, que se aproxima do BSC, sdo estes: competéncia do
funcionario, estrutura interna e estrutura externa (clientes). Na visdo destes autores
as organizacbes valem mais pelos seus ativos intangiveis do que pelos bens
tangiveis que possuem.

Dessa forma, a partir dos conceitos brevemente abordados, buscou-se
desenvolver, propor e implantar uma proposta que alinhasse ambos 0s conceitos,

chegando-se a ferramenta iris, que sera exposta na terceira sessao.

1 OBJETIVO

Este trabalho faz parte de um estudo mais amplo que envolveu a aplicacao da
primeira parte da ferramenta desenvolvida em duas empresas, uma de médio porte
pertencente a iniciativa privada e a segunda uma empresa estatal de grande porte,
ambas localizadas no estado do Rio de Janeiro. Neste artigo serdo apresentados 0s
resultados referentes a implantacdo da primeira parte da ferramenta, no que tange a
maturidade de processos, em uma empresa publica de grande porte, abrangendo o

periodo de junho de 2012 a janeiro de 2013.
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1.1  JUSTIFICATIVA OU MOTIVACAO PARA O ESTUDO

O estudo foi motivado pela percepcdo dos pesquisadores sobre a dificuldade
encontrada em varias empresas para trabalharem com os conceitos de gestdo por
processos na busca da melhoria continua, fruto da observacé@o e experiéncia em
projetos de pesquisas e consultoria durante quatro anos. Tal dificuldade motivou a
busca de solucbes aplicaveis a empresas de diferentes segmentos e porte. Essa
investigacdo direcionou a pesquisa sobre os métodos de maturidade de processos,
tematica ja bem difundida na &rea de tecnologia da informacdo. Com essa
finalidade, partiu-se do pressuposto de que a ferramenta ou modelo a ser
identificado fosse flexivel e de facil compreensdo para os futuros usuarios,
considerando a perspectiva de aplicacdo aos diferentes tipos e porte de
organizagoes.

Desse modo, com base no conhecimento adquirido sobre os modelos
estudados entendeu-se que o modelo de maturidade 8 Omega ORCA seria capaz
de atender aos requisitos definidos e, a partir dessa referéncia, tornou-se possivel
desenvolver a ferramenta iris levando em consideracdo a percepgio da sua possivel
correlagcdo com as perspectivas do Balanced Scorecard como modo de mensurar 0s

resultados e metas alcancados.

1.2 PERSPECTIVA DE CONTRIBUICAO

O presente trabalho, além da introducéo, esta dividido em sete secbes. Na
secao 2 esta apresentado o referencial teorico, onde sdo abordados aspectos sobre
processos, maturidade de processos, 8 Omega ORCA e Balanced Scorecard (BSC).
A secdo 3 apresenta a ferramenta iris proposta neste estudo. Na secdo 4
descrevem-se a metodologia escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa,
além de um resumo sobre as suas fases e dos métodos de coleta e analise dados

utilizados. A secdo 5 apresenta a empresa estudada e os critérios para a sua
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escolha. A secdo 6 descreve os resultados encontrados e, por fim, na secédo 7

relatam-se as consideracgdes finais deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O dominio sobre os processos organizacionais € um assunto que desperta
interesse desde os primeiros estudos da Administracdo Cientifica, quando era
abordado apenas pela area industrial. Atualmente com a expanséo do conhecimento
sobre a area de Gestdo, 0s processos passaram a ocupar um posto estratégico nas
organizagbes. O desenvolvimento da tecnologia atrelado ao aos estudos de
processo ao longo dos anos, principalmente apds os anos 70, permitiu que diversas
organizacdes passassem a ser gerenciadas por meio dos seus processos de
negocios, ou Business Process Management (BPM).

As organizacdes orientadas para processos possuem o cliente como foco
principal do seu negdcio, concepcédo diferente das tradicionais estruturas funcionais
onde as organizadas sdo departamentalizadas, gerando assim grandes silos. A
direcionar o seu fluxo de producéo ou servico para o cliente, a gestdo por processos
definiu dois conceitos-chaves para diferenciar os grandes grupos de processos
presentes em uma organizagdo: 0S processos primarios ou de negdécio, quando
relacionados a atividade fim da empresa, e; processos de apoio, quando
relacionados ao suporte para a realizacdo desses processos principais
(GONCALVES, 2000; OLIVEIRA, 2008).

A gestao por processos busca a melhoria dos processos de forma continua
por meio do conhecimento (mapeamento) da situagéo atual e do planejamento de
como se pretende transforma-los. “No caso, a ‘melhoria’ sempre supde um ‘ideal’ em
comparacao ao qual a situagéo real deveria ser transformada. A ‘melhoria’ € definida
em termos relativos, marcando a diferenca entre o que é e o que desejamos que
seja” (THIOLLENT, 2009, p.55). Como meio de acompanhar a evolugdo dos
processos foram desenvolvidos modelos que dessem apoio para verificar, avaliar e

gerenciar o grau de maturidade, tornando o conhecimento e o dominio dos
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processos internos uma vantagem competitiva para as organizacdes (BRUIN et al,
2005).

A base para o desenvolvimento de modelos que dao suporte a atividade de
avaliacdo do nivel de maturidade dos processos comecou com Philip Crosby em
1979, porém s6 ganhou notoriedade a partir da criacdo do Capability Maturity Model
(CMM), em 1986, pela Software Engineering Institute (SEI), utilizado para avaliar os
processos de desenvolvimento e manutencdo de software (HUMPHREY, 1987,
PAULK, 2001; ROSEMANN; BRUIN; HUEFFNER, 2004; BRUIN; ROSEMANN,
2006); HARMON, 2007; 2009; GUIA BPMM, 2008; SILVEIRA, 2009). O CMM sofreu
algumas revisdes e atualmente é conhecido por CMMI, que é composto por cinco
niveis: inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado (PAULK, 2001). O CMMI
proporciona o acompanhamento do desenvolvimento das organizagdes por meio de
seus niveis de maturidade, no qual a organizacdo pode evoluir do nivel mais baixo,
onde seus processos encontram-se desorganizados e ndo sao confidveis, para uma
estrutura madura e capaz de manter oS seus processos executados de maneira
consistente (HARMON, 2009; OLIVEIRA e OLIVEIRA, 2012).

A proposta dos modelos de maturidade esta sustentada na premissa de que
‘os processos de trabalho podem ser estruturados pelas empresas a partir de
estdgios ou niveis de evolugdo, sendo claramente definidos, gerenciados e
controlados ao longo do tempo” (SILVEIRA, 2009, p.230). Os niveis de maturidade
fornecem um meio para a organizagao conhecer o seu desempenho frente aos seus
principais processos (MOREIRA e GUTIERREZ, 2010; GONCALVES, 2000). As
avaliacdes dos niveis de maturidade mostram os caminhos para o progresso da
organizacdo (ROSEMANN; BRUIN, 2004; BRUIN; ROSEMANN, 2006; TESMER,
2011).

Os modelos organizados em estagios se estruturam com base no processo
evolutivo marcado por fases distintas que se encadeiam de forma ascendente. Além
disso, a mudanca evolutiva produzida pela escalada dos estagios afeta
integralmente a estrutura organizacional, alterando qualitativamente sua
configuracdo e suas caracteristicas (ROSEMANN; BRUIN; HUEFFNER, 2004;
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BRUIN; ROSEMANN, 2006; SILVEIRA, 2009). A evolucao entre estes estagios pode
se dar de forma diferente para cada organizacdo, pois enquanto algumas crescem
linearmente, estagio a estagio, outras sdo capazes de saltar para estagios mais
avancados (GONCALVES, 2000). Embora existam outros elementos a serem
considerados para a transicdo de um nivel de maturidade para outro, o objetivo
basico é alcancar um processo controlado e mensurado com um fundamento
cientifico para a melhoria continua (HUMPHREY, 1987).

21 O MODELO DE MATURIDADE 8 OMEGA ORCA

O 8 Omega ORCA foi desenvolvido por uma equipe de especialistas em
processos e gestdao, conhecido como Business Process Transformation Group
(BPTG), cuja intencao era elaborar um modelo de maturidade flexivel e capaz de se
adaptar aos varios tipos de empresas, independentemente do seu ramo e porte. O
modelo foi implantado em 12 empresas como forma de aperfeicoamento. Apds 0s
ajustes e 0 sucesso nestas implantacdes, o BPTG lancou o 8 Omega ORCA, em
setembro de 2005 (8 OMEGA ORCA GUIDE, 2007; APRESENTACAO 8 OMEGA
GUIDE, 2007).

O 8 Omega ORCA possibilita as empresas avaliarem em que estagios elas
estdo no momento da implantacéo, o nivel que elas desejam atingir e qual a lacuna
existente entre estes dois momentos. O modelo esta disposto em uma matriz de
maturidade, constituida por nove elementos de avaliacdo e também nove niveis de
maturidade (8 OMEGA ORCA GUIDE, 2007; LEITE; REZENDE, 2010). A avaliacao
de maturidade dos processos se inicia no nivel “0” (significando ndo existéncia de
medidas de desempenho) e evolui até o nivel 8 (considerado o nivel mais alto de
desempenho). Os elementos avaliados neste modelo e 0s requisitos a serem
alcancados, sao: comprometimento da alta direcdo, organizacdo e estrutura,
treinamento, indicadores de desempenho, funcionamento das equipes, ferramentas
e técnicas, relacionamento com os stakeholders, integracdo do sistema de

informacgao e auditoria de processos.



274

O grau de maturidade pode ser representado por meio de fases que passam
pelos quatro pilares do modelo (estratégia, processos, pessoas e tecnologia),
iniciando-se com a fase da descoberta no nivel um, passando pelas fases de
andlise, desenho, integracdo, implementacdo, gerenciado, controle e melhoria ao
prosseguir o caminho da maturidade (8 OMEGA ORCA GUIDE, 2007).

De acordo com Bruin et al (2005), um modelo de maturidade pode ser
classificado como descritivo, prescrito e comparativo, e também pode atender as trés
condi¢gbes. Conforme apresentado antes, o0 8 Omega atende ao primeiro item, ser
um modelo descritivo, ou seja, é capaz de identificar em que estagio de maturidade
0s elementos avaliados estdo. O modelo apds a verificagcdo dos estagios propde um
Plano de Acéo para cada elemento, para que se consiga avancar para niveis mais
amadurecidos. 8 Omega também pode ser considerado prescritivo, bem como um
modelo com caracteristicas comparativas, uma vez que oferece capacidade de
comparacao interna entre os elementos avaliados, e externa, entre empresas que 0
utilizam, ou que venham ser avaliadas a partir dos critérios propostos no modelo.

O 8 Omega possui dois importantes diferenciais em comparagdo a outros
modelos de maturidade: primeiro, por oferecer a possibilidade de se fazer
adaptacdes, ou seja, 0 modelo pode ser alterado para se ajustar as necessidades
das organizacGes, por meio da exclusdo de elementos que ndo sejam aplicaveis,
tornando o modelo mais flexivel e mais préximo da realidade de algumas
organizacdes (8 OMEGA ORCA GUIDE, 2007; CADERNOS LINK, 2009); segundo,
a sua linguagem foi totalmente formulada para a gestao organizacional, ou seja, ndo
ha a necessidade de adaptacdes em seus termos para facilitar a compreensao como

acontece nos modelos inicialmente desenvolvidos para a area de TI.

2.2 BALANCED SCORECARD

Os indicadores de desempenho representam um papel fundamental para as
organizacdes, pois sao ferramentas que possibilitam acompanhar e compreender 0s

principais eventos que estdo ocorrendo ou que ja se sucederam. S&0 responsaveis



275

por comunicar a todos os componentes de uma organizagdo a sua posi¢cao no
mercado, a efetividade de sua producdo, o alcance de metas, e a melhoria do
desempenho dos processos, entre outros. Assim, pode-se inferir que “o objetivo da
medicdo de desempenho é possibilitar & empresa avaliar a sua posicdo competitiva
atual em relacdo a seus competidores, identificar meios para melhoria e monitorar
seu processo em relagao aos objetivos estratégicos” (FAVARIN; PIRES, 2003, p.59).

De todas as formas de indicadores, os financeiros sempre foram os mais
utilizados pelas organizacdes e sdo os que chamam mais a atencao dos executivos.
Sao chamados de “lagging indicators” ou “indicadores consequentes”, ou seja, eles
somente tém a capacidade de mostrar resultados passados, fatos que ja ocorreram
e que ndo garantem que ocorrerdo novamente (BECKER, HUSELID, ULRICH,
2001), uma vez que a dindmica da economia que afeta diretamente as
organizagfes, a perspectiva dos negocios, o mercado fornecedor e consumidor
(TEBOUL, 1991).

Considerando a visdo de que uma organizacdo ndo pode ser gerenciada
analisando-se apenas uma Unica métrica, neste caso a perspectiva financeira, os
professores da Harvard University, Robert S. Kaplan e David P. Norton,
desenvolveram e publicaram em 1992 seus primeiros estudos sobre o Balanced
Scorecard. Nesta metodologia, os indicadores financeiros recebem o
acompanhamento de mais trés perspectivas — processos internos, clientes e
aprendizado e crescimento, todas de carater intangivel, de modo que fosse possivel
controlar a organizacao a partir de novos prismas (KAPLAN; NORTON, 1992; 1996;
2001). Os ativos intangiveis estdo presentes em todas as organizacdes e sao
considerados como “leading indicators” ou indicadores antecedentes, que s&o
“‘medidas proativas capazes de prevenir, antecipar e influenciar resultados futuros”
(PACE et al, 2003, p.42) quando mensuradas e analisadas, diferente dos
indicadores reativos ou consequentes que sS&8o0 capazes apenas de mostrar
resultados de agdes passadas (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Consequentemente, através de perspectivas tangiveis e intangiveis, o BSC

propbe a criacdo de indicadores que sejam capazes de contribuir para o
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desenvolvimento organizacional. Apesar do grande numero de indicadores gerados
pelo BSC, seu objetivo ndo é apenas ser mais uma ferramenta de controle, e sim um
comunicador a todos o0s niveis organizacionais da estratégia adotada (GALAS;
PONTES, 2003; SPTIZER, 2007).

3 APRESENTACAO DA FERRAMENTA IRIS

A Iris € uma ferramenta que busca facilitar a elaboracdo e conducéo das
informacdes para subsidiar o planejamento estratégico das organizacdes, através do
gerenciamento dos principais elementos internos. Ela ndo se propde a ser uma
ferramenta Unica e decisiva para o planejamento, visto ndo ser seu foco analisar
diretamente o ambiente externo, mas sim a maturidade da organizacao, auxiliar na
definicAo das acbes e gerenciar o seu desenvolvimento de modo a alcancar o
crescimento organizacional e niveis mais altos de maturidade.

A Iris foi elaborada recorrendo-se aos fundamentos de duas metodologias
conhecidas, o Balanced Scorecard e 0 8 Omega ORCA. A partir da integracao
destas metodologias foi elaborado o seu framework, conforme ilustrado na figura 1.

A escolha do nome iris se deu devido a semelhanca do framework
desenvolvido com um olho humano, e cuja visdo ampla e perspicacia possibilitam a
percepcdo do que ocorre a sua volta. O nome esta também relacionado com a ideia
de visdo, com o propdsito de mostrar como a organizacao estd no momento inicial
da implantacdo, apontando uma perspectiva de longo prazo, ou seja, uma nova

visao de futuro, em que os elementos possuam uma estrutura mais avangada.
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Fonte: Elaboragéo propria.

O framework busca mostrar também a inter-relacdo das metodologias
escolhidas para formar a iris, ou seja, uma ferramenta para gerenciamento da
maturidade e de acompanhamento da melhoria continua de processos. Esta
ferramenta busca através do levantamento das capacidades internas das
organizacfes fomentar o planejamento estratégico e, assim, auxiliar os tomadores
de decisbes por meio do conhecimento de suas organiza¢des, quais Sao 0S seus
limites e quais sdo as evolugbes necessarias para atingir um melhor nivel de
gerenciamento e atendimento aos clientes. Como se pode observar, o framework é
composto por trés elipses sobrepostas, cada qual representando uma camada ou
dimenséo da ferramenta.

Na elipse menor, no centro da figura, encontram-se o0s elementos
selecionados do modelo 8 Omega. Nesta dimensao identificam-se os elementos: (b)
organizacdo e estrutura, (c) treinamento, (d) indicadores de desempenho, (e)
relacionamento com os clientes e (f) integracdo dos sistemas de informacéo. Este
altimo elemento foi posicionado no centro do framework, por ser o elemento

responsavel por gerenciar todas as informacdes geradas pelos demais elementos, a
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fim de que a alta administracdo tenha em seu poder informacfes consolidadas e
confiaveis. Na figura 1 foram mantidas as letras de referéncia de cada elemento para
facilitar a consulta no quadro de maturidade apresentado na figura 2.

O BSC, cuja finalidade € servir de instrumento de mensuracéo dos resultados
foi escolhido devido a sua capacidade de avaliar o progresso das atividades de
melhoria continua (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011), por ser uma ferramenta que
utiliza as suas perspectivas para orientar aos gestores a direcionarem as suas
decisdes focadas nos clientes, aprimorar o desenvolvimento interno e preparar a
organizagdo para o futuro através do aprendizado e crescimento. Igualmente, pela
sua capacidade de comunicar através de um efeito cascata a estratégia definida
pela alta direcdo para todos os funcionarios da organizacdo (SPTIZER, 2007).
Semelhante as quatro perspectivas do BCS, na Iris, cada perspectiva indica que tipo
de indicador ira acompanhar a mensuragéo do elemento da elipse central.

A terceira e Ultima elipse (a mais externa) representa a dimensdo do
planejamento estratégico. Espera-se que as informacdes geradas através desta
ferramenta sejam capazes de muni-la de dados a respeito das perspectivas da
organizacdo, tal como foi possivel evidenciar na sua fase de teste e homologacao.
Observa-se que nao constava do escopo desse trabalho a utilizacdo desta
ferramenta no planejamento estratégico das organizacdes estudadas. Porém,
entendem-se ser importante que esta abordagem faca parte do framework proposto
por ser 0 output da ferramenta para as empresas que tenderéo a adota-la.

A alta administracdo, elemento (a), pertencente ao modelo 8 Omega, nao foi
incluida nas elipses, mas ocupa lugar de destaque no framework Iris, por ser
considerado o elemento que gerenciard os demais elementos e perspectivas. A alta
administracdo ira influenciar todas as elipses, como também sera influenciada por
ela. E também a alta administracio que recebera e utilizara todos os dados gerados
pela ferramenta.

Os elementos do modelo 8 Omega estdo no centro da iris pelo fato de se
acreditar que os processos formam a estrutura das Organizacbes, ou mesmo o

coracdo, sendo estes a razdo da existéncia das Organizagbes. Num segundo
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momento, estes processos geram dados que precisam se transformar em
informacBes confiaveis para os tomadores de decisdo, logo esses dados sao
representados pelas quatro perspectivas do BSC, onde todos séo analisados com a
mesma importancia. Na ultima elipse, o planejamento estratégico, € onde todas as

informacdes geradas servirdo de inputs para as decisfes futuras da empresa.

4 METODOLOGIA

O presente estudo esta baseado na analise qualitativa, por entender que esta
metodologia se adéqua ao desenvolvimento e validacdo da ferramenta proposta
para a melhoria continua de processos - iris. Para alcancar este objetivo foi adotado
como estratégia de pesquisa o método de Pesquisa-agao, que “parte da visdo pela
qual as pesquisas devem levar a mudancgas para as empresas” (EASTERBY-SMITH,
THORPE e LOWE, 1991, p. 8), e que “a interacao entre executivos e pesquisadores
pode levar a uma compreensao, sendo a uma apreciacdo, das perspectivas de
diferentes comunidades profissionais” (FORD et al., 2003 p. 95). A pesquisa-agéo
demanda “acao tanto nas areas da pratica quanto da pesquisa, de modo que, em
maior ou menor medida, ter4 caracteristicas tanto na pratica rotineira quanto da
pesquisa cientifica” (TRIPP, 2005, p. 447).

A pesquisa foi desenvolvida em trés fases que compreendem 11 etapas,
tendo por base Thiollent (2009) e assistida pelo modelo de Junior, Almeida e Leal
(2012), considerando que cada fase possui objetivo e instrumento de coleta e
analise de dados distintos.

Na primeira fase, considerada de cunho documental e exploratério, e
realizada nas etapas de 1 a 4, foram feitos o levantamento de documentos e uma
entrevista semi-estruturada com o gestor da area responsavel que visou levantar os
processos existentes dentro cada elemento. A analise de dados se deu usando
técnicas de mapeamento de processos.

A segunda fase teve carater empirico e exploratério e englobou as etapas de

5 a 9. Foram desenvolvidos e aplicados os questionarios com base nos niveis de
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maturidade de cada um dos elementos do 8 Omega ORCA, baseando-se no modelo
desenvolvido por Barbosa et al. (2009). Os questionarios ofereciam quatro op¢cdes
de resposta (nenhum, algum, médio e alto) com pesos de 0 a 3, respectivamente. A
tabulacdo se deu calculando-se a média aritmética de cada elemento,
posteriormente confrontados com a tabela 1. Foram aplicados a um grupo de trés
funcionéarios por elemento. Cada grupo foi formado pelo gestor da area estudada,
um funcionario experiente dessa area e a representante da direcéo.

Na terceira e Ultima fase, etapas 10 e 11, foi realizada uma entrevista
estruturada com a responsavel pela direcdo para colher a sua percepcao sobre a
implantacdo da ferramenta. O roteiro da entrevista foi dividido em trés temas: a
ferramenta, o planejamento estratégico e a Alta Direcdo, ilustrados no mapa
conceitual, onde as perguntas estdo representadas no segundo nivel. Os dados
desta entrevista foram tratados empregando-se a técnica de analise tematica

proposta por Thiollent (1997).

5 A EMPRESA ESTUDADA

A escolha da empresa foi feita a partir de dois critérios: acessibilidade (a
empresa deveria estar situada na cidade do Rio de Janeiro ou em seu entorno); e
certificacdo na Norma ISO 9001, visto que esta norma requer que as empresas
certificadas possuam uma organizacao gerida por processos. O objetivo foi viabilizar
a implantagéo, a realizagdo de teste e a validagdo do Iris como ferramenta de
gerenciamento da maturidade dos processos de negdcios.

Levando em consideracdo estes critérios a escolhida foi uma estatal, criada
para atender as necessidades estratégicas do pais no desenvolvimento de
tecnologia do setor nuclear. A empresa esta instalada as margens da Rodovia Rio -
Santos (BR- 101), na cidade de Itaguai, estado do Rio de Janeiro. A empresa possui
uma area industrial construida de 65.000 m?, area administrativa de 30.000m2 e uma
area total de 1.000.000 m2. Trata-se de uma sociedade de economia mista regida
pela Lei n.° 6.404/76 (Lei das Sociedades Andnimas), pelo Decreto n.° 76.805/75
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(Decreto de Criagdo), por seu Estatuto e outros dispositivos legais aplicaveis. Seu
objeto social, conforme Estatuto € projetar, desenvolver, fabricar e comercializar
componentes pesados relativos as usinas nucleares, assim como equipamentos
relativos a construgao naval e “offshore”, e a outros projetos.

A empresa possui uma estrutura organizacional com um conselho
administrativo, um presidente, trés diretores, representando as areas comercial,
industrial e administrativa, e 13 geréncias gerais divididas entre estas diretorias. O
quadro de pessoal é formado por 306 funcionarios da &rea administrativa e 807 da

area operacional.

6 IMPLANTACAO DA FERRAMENTA

A implantac&o da iris na empresa estudada teve inicio com o levantamento da
documentacéo referente aos seus processos e a sua area de qualidade. Entre esses
foram verificados: procedimentos, atas de reunido, relatérios de auditorias de
processos referentes a norma de certificacdo de qualidade, a identificacdo da visédo
de negocios, a missdo da organizacdo, 0s objetivos, entre outros, que permitiram
identificar os principais processos da organizagao e selecionar quais deles seriam o0s
mais indicados para este estudo.

Com base no levantamento, feito nas duas primeira etapas, 0S processos
foram organizados e confrontados com os elementos do 8 Omega e, definidos os
responsaveis pelos setores e por esses processos. Usando um roteiro semi-
estruturado, a terceira etapa visou entrevistar 0s responsaveis pelos processos
escolhidos a fim de validar e aprofundar o conhecimento sobre estes processos.
Nesta etapa descobriu-se que no elemento treinamento havia sido identificado
apenas o setor administrativo, ndo contemplando o centro de treinamento técnico da
empresa. Com base nisso, foi retomada a primeira etapa para levantar as demais
informagdes sobre esse elemento. De posse entdo destas informacdes, finalizou-se

a primeira fase do estudo, dando continuidade ao fluxo normal de implantagé&o.
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No inicio da segunda fase da implantagdo foram aplicados questionérios para
identificacdo do estagio atual de maturidade da empresa. Estes tinham como
objetivo checar os processos referentes a cada elemento avaliado. Diferentemente
das entrevistas finais que possuem objetivo de avaliacdo da ferramenta, com foco
em percepcodes, 0s questionarios trazem respostas técnicas, objetivas e possiveis de
documentar. Desse modo, para cada um dos seis elementos estudados foi
elaborado um questionario formatado a partir do quadro de maturidade do 8 Omega
ORCA. Estes foram aplicados sempre a trés respondentes, que foram divididos da
seguinte forma: gerente geral da area, um funcionario da area e a gerente de

relacdes institucionais, respondendo pela alta direcao.
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Principios de melhoria  Melhorias de processos Treinamento de Abordagem Responsabilidade A analise do estado
entendido, apoio séo discutidas, mas melhoria de definida, critérios de atribuida para o atual esta conforme a
verbal, mas nenhum ndo ha processos sele¢cdo abordados.  estabelecimento dos integracéo em curso.
envolvimento pessoal. responsabilidade acordados, métodos requisitos dos
formal atribuida. selecionados. clientes.

Figura 2: Estagio atual e versus estagio desejado da empresa estudada
Fonte: Elaboracéo propria.
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Os dados destes questionarios foram tabulados conforme as regras
apresentadas a seguir, que se basearam na formatacéo do estudo de Barbosa et al.
(2009). Os valores de pontuacéo, definidos por Barbosa e seus colaboradores,
também foram utilizados no presente trabalho para a classificacao geral, que define
0 estagio de maturidade do processo (inicial, intermediario ou avancado). Visando
encontrar o valor para cada elemento foi aplicada a média aritmética simples de
cada elemento e tomando-se cada valor gerado, estes foram confrontados com a

tabela a seguir para identificar os niveis de cada elemento.

Tabela 1: nivel de maturidade do elemento

Nivel Nivel 8 Faixa
Omega
8 23-24
Avancado 7 20-22
6 17-19
5 14-19
Intermediario 4 11-13
3 8-10
2 5-7
Inicial 1 1-4

Fonte: elaboracao propria.

A tabulacao e aplicacdo da média aritmética possibilitaram apurar os estagios
de cada elemento, descritos a seguir:

a) comprometimento da Alta direcao — estagio 2;

b) organizacéo e estrutura — estagio 2,

c) treinamento — estagio 2;

d) indicadores de desempenho — estagio 1;

e) relacionamentos com os clientes — estagio 3;

f) integragcdo do sistema de informacao — estagio 2.

Como é possivel verificar, os estagios de todos os elementos encontram-se

em niveis iniciais de maturidade, conforme mostra a tabela 1. Estas informacgdes
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foram dispostas no quadro de maturidade e apresentadas a cada gerente
responsavel pela validacao.

Ap6s o efetivo mapeamento e reconhecimento do estagio atual da
organizacao, iniciaram-se entdo as etapas que definiram as metas e as estratégias
futuras para o alcance de niveis mais altos de maturidade. Assim na sétima etapa, a
partir do quadro de maturidade, foram entdo definidas as metas de maturidade para
cada elemento.

O quadro representativo dos dois estagios e maturidade, inicial e desejado da
empresa estudada, esta representado na tabela 2. Entre os dois estagios
determinados pela organizacdo formaram-se gaps, que representam as etapas e as
acOes que a empresa precisa desenvolver para evoluir para niveis superiores. Para
melhor leitura do quadro de maturidade, foram excluidos os niveis mais altos de
maturidade (6, 7 e 8), uma vez que pela estratégia praticada pela empresa estes
estagios ainda estdo muito avancados.

A fim de gerar solugdes de modo sistematizado, foi proposto, com base no lris
em orientacées do 8 Omega Guide e da tabela de maturidade, um conjunto de
acOes, divididos do seguinte modo: nivel de maturidade variando do nivel um ao
nivel oito e também grafado com letra mailscula que representa o nome de cada

nivel de maturidade.

Tabela 2: Plano de ac&@o: numero de acdes x pilares estratégicos

Nivel de —» 1 2 3 4 5 6 7 8
maturidade
Pilares D A D I I G C M
(elemento)
Estratégia (A, E) 3 1 ; ; 2 2 2 3
Pessoas (C) 3 3 (2) () 3 5 1 3
Processos (B, 3 @ (4) (4) @ 3 2 4
D)
Tecnologia (F) 2 3 ® Q @ 3 2 3

Fonte: elaboracao propria.
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Os pilares e elementos que abrangem os quatro pilares estratégicos, nos
quais ja estdo contidos os seis elementos estratégicos do 8 Omega Orca sao
identificados pelas letras mailsculas junto a cada pilar. As células da tabela
representam o numero de acbes que cada uma delas exige. Para a empresa
estudada foram identificados os numeros de acdes circuladas conforme ilustra a
tabela 2. Esses planos de agdo foram desenvolvidos com cada geréncia responséavel
e em seguida levados a aprovacao da diretoria. Na tabela 2 estdo apresentadas as
acOes aprovadas.

Apos a implantacdo das duas primeiras fases, iniciou-se fase seguinte que
contemplou trés etapas de avaliacdo dos resultados encontrados. A avaliagdo da
ferramenta iniciou-se por uma entrevista estruturada com a alta administragdo da
empresa como forma de visualizar as percep¢des desta sobre alguns aspectos da
ferramenta, a respeito dos beneficios que esta péde gerar para a organizacéo e as
sugestdes para melhorias. As questdes abordadas foram estruturadas com base nos
beneficios preconizados na literatura do modelo 8 Omega ORCA a fim de verificar a
sua validade. As questdes utilizadas para esta etapa estdo descritas a seguir.

A entrevista com a gerente geral de relacbes institucionais, em nome da
diretoria executiva da empresa estudada, se ateve em buscar palavras
emblematicas, que fossem capazes de responder aos topicos da entrevista. A
entrevista foi conduzida desta maneira, visando tornar possivel a analise tematica,
segundo os ensinamentos de Thiollent (1997) no que diz respeito a técnica de
Pesquisa-Acao. Os temas referentes a cada item da entrevista foram dispostos em

um mapa conceitual, conforme apresentado na figura 3.
a) Resultados praticos da aplicagéo da ferramenta
a.1l.1 Identificacdo do estagio atual

Sobre o framework proposto, a empresa estudada respondeu a respeito dos

quatro subtemas que integram este item. Para a identificacdo do estagio atual, a
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ferramenta foi capaz de identificar os problemas existentes de modo a gerar um
diagnostico inicial da organizacdo, como a falta de mapeamento, indicadores
obsoletos, dificuldades de planejamento, que puderam ser percebidos pelo baixo
nivel de maturidade apresentado pela empresa. Este diagndstico ou mapeamento foi
interpretado como um auxilio a gestdo da empresa estudada uma vez que foi
possivel tomar conhecimento real da atual estrutura organizacional, ao confrontar as
suas informagdes com a ferramenta iris que possibilita visualizar estados de
exceléncia. O conhecimento do seu estagio de maturidade e também as suas
limitacBes, tais como as evolucdes necessarias para se chegar as melhores praticas

organizacionais se tornam um suporte para conseguir definir o futuro.

a.1.2 Definicao de estagio futuro

Em relacdo a definicdo do estagio futuro foi identificado que a organizacdo
necessita de uma mudanca de cultura, introduzindo o conceito de definicdo de
metas na pratica regular em todos os setores.

Esta ferramenta € capaz de auxiliar na formulacdo destas metas, uma vez
gue apresenta de forma clara os estagios superiores que a empresa vislumbra
alcancar. Contribui também para gerar uma visao realista, que na interpretacdo do
sujeito entrevistado, significa que as informacbes saiam do papel, ou do
conhecimento isolado de um sé gerente, e expbe a empresa para todos. A
identificacdo dos niveis de maturidade foi percebida pela entrevistada como uma

fotografia da empresa.

a.1.3 Os gaps gerados entre os estagios de maturidade

Os obstaculos se tornaram conhecidos dos gestores, através das lacunas
formadas entre os niveis de maturidade, que sé&o capazes de mostrar, quais as

etapas precisam ser vencidas e 0 que separa a organizacdo de um melhor
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desempenho e até mesmo do sucesso. Isso foi capaz de despertar 0 estimulo para
mudangas, pois ao mesmo tempo em que os gaps foram percebidos como
obstaculos, sdo também ao mesmo tempo desafios a serem superados. Esse
estimulo foi notado de modo construtivo, pela alta direcdo, por acreditar que sao os
desafios que movem as empresas e sdo capazes de leva-la ao ciclo virtuoso de

melhoria continua.

a.1.4 Os planos de acao gerados

Os planos de acdo foram considerados como caminhos tracados, ou como
trilhas, por apontarem quais séo as principais agdes que precisam ser tomadas para
alcancgar os niveis superiores de maturidade. Também puderam ser interpretados
como solucbes para varias situacdes problematicas dentro da organizacdo. A
ferramenta foi considerada como um ciclo fechado, uma vez que além de possibilitar
o diagnéstico dos problemas, implantar o quadro de maturidade, definir metas, ela
sugere também possiveis solucbes, para 0s respectivos problemas. Como
argumenta uma das entrevistadas utilizando-se de uma metafora durante a
implantacdo da ferramenta, “os planos de agcéo sao como a luz no fim do tunel”, para
definir a situagdo em que o quadro de maturidade identifica o problema e os planos

de acéo propdem as solucgdes.

b) O auxilio das decisdes no planejamento estratégico

b.1.1 Como o iris pode auxiliar?

Proporcionando um conhecimento aprofundado, capaz de levantar pontos, a
serem discutidos nas reunides de diretorias, os quais afetam diretamente os
resultados da empresa. Por partir de um mapeamento de varios setores, € possivel

utiliza-lo como base para o conhecimento de diversas areas.
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Assim, o modelo proporciona a discussao e definicdo de metas com base no
quadro de maturidade, de modo a gerar um padrdo comum a todos os setores
conforme pode ser observado na empresa estudada. Pois, pelo fato de a ferramenta
possibilitar que se tenha uma visao sistémica, o aumento do nivel de um elemento,
pode depender da evolucdo de outros, assim as metas poderdo ser definidas de

maneira compativel.

b.1.2 Informagdes suficientes sobre o desempenho interno

A ferramenta, na visdo da empresa estudada, mostrou-se capaz de atender
aos principais pilares da gestdo. Esse foi um ponto muito ressaltado durante a
entrevista, em que ficou clara a satisfacdo pela ferramenta, dado ao fato de
possibilitar trabalhar os conceitos de processos, de uma forma totalmente voltada
para a gestdo da empresa.

O Iris induz a busca pela melhoria de processos, por meio de um trabalho
voltado a reestruturar a forma de gerenciar a organizacdo. Na percepcdo da
representante da empresa a iris também demonstrou ser uma ferramenta capaz de
alertar para problemas estruturais e comprometem o desempenho da empresa,
possibilitando trabalhar elementos que sé&o essenciais para um bom gerenciamento.
O desempenho na matriz de maturidade pode ser uma ferramenta compartilhada

para o controle e monitoramento entre a direcao e as geréncias.
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Figura 3: Mapa conceitual — percepc¢des da entrevistada sobre a ferramenta iris

Identificar problemas

Identificagdo de Estagio Atual - | Auxilio para gestao

Diagnostico

Mudanca de cultura

Defini¢ao de estagio futuro - | Construgdo de metas

Ferramenta |- Visao realista

Conhecer os obsticulos

Gaps entre os estagios de maturidade - (
L Estimular as mudancas

Caminho tragado

Planos de Agdo gerados -| Solucdes

Dinimica

Conhecimento aprofundado

Como auxiliar | Definir metas setoriais

ﬁ Informagdes complementares

Empresa B Pilares da gestiao

-"‘—{ Planejamento Estratégico }- Informagdes sobre desempenho interno -

f S
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“ Orientagao
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Alta Diregao | -

Acompanhamento da empresa - Analisar metas

Acompanhar por elemento

Preparar os gerentes

Para direcionar os gerentes - Definir as entregas

Apresentar os objetivos da empresa

Fonte: elaboracéo prépria.

b.1.3 Como forma de guia ou orientador para o desenvolvimento organizacional

Conforme observacdo da entrevistada, a ferramenta pode ser capaz de
facilitar, durante as reunibes de planejamento estratégico, a definicdo das
responsabilidades e as metas de cada area. Dado ao fato de possuir um plano de
acdo prévio se torna possivel desmembrar em algumas atividades iniciais e
determinar o responsavel por essas atividades. E possivel realizar o
acompanhamento das acdes durante as reunides, rotineiras ou de revisdo do
planejamento e verificar o cumprimento das acfes. Desse modo € possivel também

identificar em que nivel de evolugdo a organizacdo se encontra, e visualizar a
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realidade atual das areas envolvidas. A geréncia percebeu que este fato ndo sé
ocorre no momento inicial, mas durante todo o desenvolvimento dos elementos.
Estima-se que em avaliacdes futuras seja possivel avaliar em que momento um
determinado setor, relacionado a um elemento estratégico, encontra-se em relacao a

sua maturidade, e assim perceber a sua evolucéo, ou até mesmo a estagnacao.

c) Para a Alta direcéo
c.1.1 Conhecimento sobre o nivel atual da empresa

Com o Iris a alta dire¢cdo pode obter um conhecimento sobre a organizacéo
gue antes nao detinha, passando, a partir deste momento, a compreender melhor
algumas situacdes pelas quais a empresa vem presenciando, com base em um novo
prisma. Na avaliacdo da representante da Alta Dire¢cdo, essa ferramenta é
considerada importante uma vez que possibilita gerar informacdes de diversas areas
e de uma forma consolidada para auxiliar a alta administragdo em suas decisdes. A
representante da direcdo afirmou que, diante do volume de decisbes que uma
empresa de grande porte precisa tomar, exige que as ferramentas realmente
auxiliem, de forma clara e rapida e, na percepcdo dessa entrevista, a iris é capaz de

suprir essa caréncia a identificada anteriormente por outros gestores.

c.1.2 Como ferramenta para acompanhamento do desenvolvimento da empresa
Pelas argumentacdes dos participantes do projeto foi possivel perceber que a
ferramenta naturalmente é Gtil para: mostrar o crescimento da organizagao por meio
da evolugcdo da sua maturidade; apontar a velocidade com que as acdes estao
sendo tomadas e as melhorias decorrentes dessas ag¢les; auxiliar na analise das
metas existentes na organizacdo indicando quais deveram ser mantidas, quais
precisardo ser revistas ou excluidas; auxiliar na construcdo de metas que reflitam as

necessidades de informacéo da alta direcdo; auxiliar a alta dire¢cdo na identificacéo
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dos elementos, e consequentemente por area e dono do processo, quais setores
estdo conseguindo uma melhor evolugdo, quais estdo passando por dificuldades no

cumprimento das metas e na realizacdo das acdes e suas respectivas causas.

c.1.3 Como forma de direcionar os gerentes

Os planos de acdo por definirem as etapas a serem seguidas, auxiliam na
forma de solicitar os resultados aos gerentes. Dessa maneira, ndo se exige dos
gerentes, além do que a atual situacdo do elemento permite. A alta direcdo pode
preparar melhor os gerentes para desafios futuros, sejam preparacfes internas ou
treinamentos, pois como as metas futuras ja estardo definidas, os gerentes teréo
claros os seus préximos desafios. E por fim, como forma de didlogo e apresentacéo
dos niveis desejados de desenvolvimento da empresa, pois o quadro de maturidade
demonstra as melhorias que a empresa estd almejando e precisa do
comprometimento de todos para alcanca-las, dessa forma o gerente ganha uma

ferramenta para orientar a sua equipe.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da implantacdo da ferramenta iris na empresa estudada foi possivel
validar alguns conceitos propostos pelo modelo base, o0 8 Omega ORCA.
Elencamos inicialmente a flexibilidade da ferramenta, que mesmo com a reducao do
namero de elementos avaliados, ou seja, reducdo de nove para seis, ndo interferiu
na visdo sistémica proposta pelo modelo, e acreditamos que isto se deve
principalmente por ter se mantido os quatro pilares estratégicos. O framework
possibilitou também identificar claramente, por meio do método de implantacéao
escolhido, o estagio atual em que a empresa se encontra, validando-se assim cada
elemento do modelo. A intencdo em facilitar a definicho de metas futuras para
amadurecimento de cada elemento foi percebida claramente pelos gestores da

empresa, conforme ficou descrito na entrevista com a representante da direcéo,
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assim como a definicdo dos gaps existentes entre 0s niveis atual e desejado
também foi compreendida. Os planos de acdo, como preconizado no modelo, foram
realmente considerados pelos entrevistados como uma solugdo, mesmo que de
modo macro para o preenchimento das lacunas existentes e o alcance do nivel de
maturidade desejado. Em relagdo ao framework do iris, o grupo envolvido nesta
pesquisa percebeu e validou a construcéo e a aplicacdo do modelo.

Considerando a dimensao dos problemas relativos a processos nas organizacoes
contemporaneas e a potencialidade de uso da ferramenta proposta para a melhoria
desses processos, espera-se que as perspectivas para a sua aplicabilidade sejam
promissoras. Entretanto, ndo sendo a preocupagdo no momento esgotar o assunto,
pressupdem-se as diversas possibilidades para estudos futuros, principalmente
devido a ferramenta se encontrar nas suas implantacdes iniciais. Com base nesta
primeira etapa de experimentacdo da ferramenta, recomendam-se estudos similares
em empresas de diferentes portes e segmentos para que seja possivel identificar
novos resultados e novas respostas as técnicas de implantacao. Para esta mesma
fase, sugerem-se realizar estudos que envolvam o acompanhamento dos niveis de
maturidades, em uma Unica empresa, ou mesmo um estudo comparativo entre
desenvolvimento de maturidade entre varias empresas.

Esta pesquisa também permite que o conhecimento apresentado sobre o 8
Omega ORCA, possibilite novos estudos e implanta¢des, em que 0s nove elementos
da ferramenta original sejam utilizados, podendo trazer novos resultados a respeito
das experiéncias com a implantacdo. Por fim, sugerem-se a implantacdo para
validacdo da ferramenta proposta neste estudo, visando utilizar o modelo completo
de maturidade para o acompanhamento dos planos de ac¢des para atingir niveis
mais altos de maturidade e a mensuragdo dos mesmos, usando a perspectiva do
BSC.
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PROPOSAL FOR A FRAMEWORK FOR THE MANAGEMENT PROCESS
MATURITY AND ITS APPLICATION IN A BRAZILIAN PUBLIC ORGANIZATION
THROUGH ACTION RESEARCH

ABSTRACT

The studies initiated by the Software Engineering Institute (SEI) in the 80s on the
Capability Maturity Model (CMM), brought a new perspective to assess the maturity
of business processes through the introduction of a scale. Currently, maturity models
propose fully oriented methods to meet the organizational demands. This article
presents one of these models, the 8 Omega ORCA, which seeks to serve
organizations of different sizes and industries. Based on this model, the study
proposes the iris tool, which unites into one framework the 8 Omega and ORCA
Balanced Scorecard. The methodology for the implementation of this tool and the
first results of this deployment in a public organization is presented. Preliminarily can
be identified in this study that flexibility, the roadmap to reach maturity in the
processes of information and clarity of the model are differential Omega 8 for the
organization, and that Iris seems to have a promising future because of its
applicability in uniting the benefits the 8 Omega and ORCA BCS.

KEYWORDS: MATURITY OF PROCESSES. 8 OMEGA ORCA. IRIS. BALANCED
SCORECARD.
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