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RESUMO

O gerenciamento de processos de negdcio, em linhas gerais, faz parte de uma evolucéo de
varias décadas que tem como objetivo aprimorar a forma como a organizag&o pensa e gerencia
seus negacios. O processo de mudanca de processos é desafiador, pois rompe paradigmas e
tradi¢cdes que muitas das vezes estdo estabelecidos a muito tempo nas empresas. Para promover
mudancas na gestdo de processos € preciso ir além da énfase em tecnologia ou dominio de
metodologias e ferramentas, é preciso se ter uma compreensdo abrangente de onde a
organizac&o esteve e onde esta, para so entdo visualizar o que se pode avancar. E necessario
identificar os fatores criticos que influenciam no sucesso da gestdo de processos para buscar
solugdes que maximizem os resultados dos processos e consequentemente da empresa. Este
projeto teve como proposito apresentar um diagnostico do nivel de gestdo de processos de um
estudo de caso utilizando os Fundamentos da Gestdo para Exceléncia de avaliacdo de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ em que foi utilizada um estudo de caso na
empresa Alfa e foi constatado que a mesa possui um nivel de maturidade consolidado. O
objetivo geral foi alcancado, foi possivel analisar a gestdo de processos da empresa a partir dos
fundamentos do PNQ, sua pontuacdo geral dos fundamentos foi de 377 de 550 pontos que
corresponde a 68% de desempenho. Também foi possivel identificar pontos de melhoria,
principalmente nas fases de avaliacdo e aprendizagem dos fundamentos, bem como identificar
as lacunas sob a luz do referencial tedrico.

Palavras-Chave: Gestdo de processos; Prémio Nacional da Qualidade; Reengenharia de

Processos; Orientacdo a processos

ABSTRACT

The management of business processes, in general, is part of an evolution of several decades
that aims to improve the way the organization thinks and manages its business. The process of
changing processes is challenging, as it breaks paradigms and traditions that are often
established in companies for a long time. To promote changes in process management, it is
necessary to go beyond the emphasis on technology or mastery of methodologies and tools, it
is necessary to have a comprehensive understanding of where the organization has been and
where it is, and only then to visualize what can be advanced. It is necessary to identify the
critical factors that influence the success of process management to seek solutions that
maximize the results of the processes and consequently the company. This project aimed to
present a diagnosis of the process management level of a case study using the Fundamentals of
Management for Excellence of excellence assessment of the National Quality Award - PNQ in
which a case study was used in the company Alfa and was verified that the table has a
consolidated level of maturity. The general objective was achieved, it was possible to analyze
the company's process management from the fundamentals of the PNQ, its general
fundamentals score was 377 out of 550 points, which corresponds to 68% of performance. It
was also possible to identify points of improvement, especially in the phases of evaluation and
learning of the fundamentals, as well as identifying gaps in the light of the theoretical
framework.

Keywords: Process management; National Quality Award; Process Reengineering; process
orientation
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1 INTRODUGCAO

A busca pela exceléncia em gestdo € um objetivo comum a todas as
organizacdes que prezam pela melhoria da eficiéncia da utilizacdo de seus recursos
e que almejam maximizar seus resultados. Dumitriu (2018), afirmava que para
alcancar efetivamente uma vantagem competitiva de forma sustentavel, uma maior
eficiéncia e eficacia do modelo de gestdo de negocios, frente as mudancas constantes
do cenéario organizacional € necessario que 0s processos sejam analisados,
modelados, implementados, executados e monitorados continuamente buscando
melhorias e uma gestao sistémica e integrada.

O Prémio Nacional da Qualidade PNQ visa promover a qualidade, visa
fomentar a melhoria da qualidade de gestdo e aumento da competitividade das
organizacles, através de estimulos para o desenvolvimento cultural, politico,
cientifico, tecnoldgico, econémico e social do Brasil, servir como um referencial para
um continuo aperfeicoamento, conceder reconhecimento publico e notdrio a
exceléncia da qualidade da gestéo para organizacfes Classe Mundial e também para
divulgar as préticas de gestdo bem-sucedidas, com vistas ao benchmarking. Um dos
temas de avaliacdo do prémio € o nivel de exceléncia da empresa em processos,
sendo assim, um diagndstico € um primeiro passo para identificar e entender o cenario
atual da empresa em relacao ao proposto.

O presente trabalho, apresenta uma pesquisa baseada em um estudo de caso
buscando realizar uma avaliacdo do cenario atual de uma empresa denominada “Alfa”
a qual se trata de um nome ficticio para preservar a identidade dela, buscando
fornecer um diagndstico do nivel de maturidade de gestdo com énfase na dimensao
de processos de negdcio.

O projeto teve uma estrutura baseada em seis capitulos, em que o primeiro se
trata a introducdo do tema, objetivos gerais e especificos do estudo e sua justificativa.
Ja& o0 segundo capitulo apresenta de forma detalhada o referencial teérico utilizado na
construcdo do trabalho, que abrange toda a literatura cientifica na qual o estudo foi
fundamentado. O terceiro capitulo mostra a metodologia utilizada para realizar a
analise e diagnostico da avaliagdo da maturidade de gestdo da empresa em questéao.
O quarto capitulo da uma descricdo breve do caso a ser estudado apresentando

informacgdes relevantes da empresa. Em seguida, o quinto capitulo apresenta os
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resultados obtidos da avaliacdo. Por fim, tém se o sexto capitulo em que sao

apresentadas as conclusfes do estudo.

1.1 OBJETIVO GERAL
Analisar a gestao de processo da empresa Alfa a partir dos Fundamentos da
Gestao para Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade PNQ.
1.1.1 Objetivos especificos
a) ldentificar o nivel de maturidade de gestdo de processos que a empresa
se encontra,;
b) ldentificar pontos de melhoria da abordagem utilizada pela empresa;

c) Analisar as lacunas a luz do referencial teérico.

1.2 JUSTIFICATIVA

O mercado competitivo global aumentou a conscientizacdo dos processos de
negocios como o paradigma de gestdo importante, abandonando a visdo de que as
organiza¢cfes sao um conjunto de areas funcionais e partindo para a ética de que séo
uma combinacdo de processos altamente interligados e que necessitam cada vez
mais de investimento e desenvolvimento a medida que amadurecem. Assim, a
exceléncia em gestdo de processos esta se tornando cada vez mais importante e um
diagndstico em relacdo ao cenério atual ajuda a compreender quais as lacunas e

gargalos que a empresa tem referente ao tema.

1.3 METODOLOGIA DO ESTUDO

A metodologia de pesquisa a ser desenvolvida no projeto sera um estudo de
caso de natureza qualitativa, a qual propbe-se a entender um fendmeno e suas
particularidades, através das dimensdes, fundamentos e temas de avaliacdo do

Prémio Nacional da Qualidade.

1.4 RESULTADOS ESPERADOS

Ao final do desenvolvimento do projeto espera-se obter primeiramente um
conhecimento mais profundo em relag@o ao tema de gestéo de processos de negdcio,
posteriormente um diagndstico do nivel de maturidade de exceléncia em gestdo de

processos que a empresa Alfa se encontra de acordo com o PNQ. Espera-se obter
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também um levantamento de quais lacunas necessitam ser preenchidas da empresa

frente ao tema trabalhado.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 PROCESSOS

No inicio do século passado, Frederick Taylor concebeu conceitos de
eficiéncia, especializagdo e medi¢cdo de desempenho das atividades realizadas nas
organizagbes, de forma a definir um perfil e habilidades requeridas aos seus
executores, resultando na especializacdo de atividades profissionais. A
especializacéo fez com que o dominio de determinada técnica ficasse restrita em torno
de alguns profissionais, e desses, em areas ou departamentos da empresa, chamados
de ‘silos funcionais’. A busca pela exceléncia dos silos funcionais resolvia problemas
localizados, e observou-se que a exceléncia dessas atividades ndo implicava
obrigatoriamente na satisfacao final do cliente (DE SORDI 2017).

Muitos dos problemas se davam devido a auséncia de comunicagdo ou
interacdo de trabalho entre as diversas areas funcionais, problemas apontados como
“lacunas organizacionais” os quais fizeram as organizacdes buscarem solucdes mais
eficazes, onde nasce o conceito de orientacdo a processos em que o foco passa ser
nos processos de negdécio, nos resultados que trazem satisfacdo ao cliente ao invés
de enfatizar em estruturas funcionais e hierarquicas (REIJERS, 2006).

Segundo Harmon (2010), houve uma quebra de paradigma na migracdo da
abordagem da melhoria de operagfes para a melhoria de processos, pressupostos
como a separacao entre o planejamento e execucao das atividades, a especializagcéo
das atividades seguindo uma légica de um colaborador alocado a um posto de
trabalho desempenhando uma tarefa foram rompidos e incorporada uma viséo voltada
para o cliente e o mercado, dando énfase aos processos como um todo.

As organizagbes tém como base questdes como estratégia, estrutura,
tecnologia, ambiente organizacional e processos para construcdo de pesquisas e
teorias, fato € que os processos vém sendo um fator relevante dentre essas questdes
devido a busca por um melhor desempenho (TRKMAN, 2010).

Processo pode ser definido como uma sequéncia de atividades ou tarefas
sequenciais e logicas com um objetivo comum, a qual se tem uma entrada ou input
que sofre uma transformacéo e resulta em uma saida ou output. Em uma conotacgéo
empresarial, pode-se estabelecer que ndo existe um produto ou servigo ofertado sem
um processo envolvido, as empresas utilizam os recursos como entradas, agregam

valor e retornam seja em forma de produto ou servico (HARRINGTON,1994).
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Hammer e Champy (1994) definem processos como um conjunto de atividades
que juntas produzem um resultado de valor para um consumidor. Os processos
podem ser entendidos como o que as empresas fazem.

Salerno (1999) apresenta uma definicdo mais completa acerca de processos,
que pode assim ser adaptada como: uma cooperacao de atividades e recursos
distintos voltados a realizacdo de um objetivo global, orientado para o cliente final, que
€ comum ao processo e ao produto/servico. Este processo é repetido de maneira
recorrente dentro da organizacao e esta atrelado: a um desempenho, que formaliza o
seu objetivo global nivel de qualidade, prazo de entrega, uma organizacdo, que
materializa e estrutura transversalmente a interdependéncia das atividades do
processo durante sua duracdo; uma corresponsabilidade dos atores nessa
organizagéo com relacdo ao desempenho global, uma responsabilidade local de cada
grupo de atores ao nivel de sua propria atividade. A Figura 1 ilustra a defini¢éo.

Figura 1 - Fluxo de um processo

Entradas Processamento Saidas

Recursos Agregacao de valor Produto/servigo ofertado

Fonte: Autor, 2022.

De acordo com Almeida, et al (2021) os negdcios importantes nas empresas
necessariamente fazem parte de algum processo, todo produto ou servigo ofertado
compBe um processo organizacional pré-estabelecido. Ainda segundo o autor,
qualquer atividade que realize uma transformacéo de uma entrada em uma saida com
valor agregado a um cliente, pode ser considerado um processo, desde a compra de

uma matéria-prima até a entrega de um produto ou servico ao consumidor.

2.2 REENGENHARIA DE PROCESSOS
Por volta dos anos 90 surgiram as primeiras publicacdes sobre a Reengenharia
concebidas por Hammer e Champy, onde se atribuiu a utilizacdo da logica para

compreender e melhorar as organizac¢des através das mudancgas nos processos, que
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pode ser pensada como uma iniciativa que visa redefinir as atividades do negdcio que
antes possuiam uma abordagem funcional, especializada e hierarquizada em
processos integrados, muito também devido a intensificacdo e avanco na utilizacao
de sistemas de informacgéo, principalmente de Sistemas Integrados de Gestéo (SIG),
também conhecidos como ERPs. Nesta época, houve também com o crescimento e
a consolidacédo da computacéo pessoal e da internet, a qual viabilizou diversas outras
técnicas de gestdo como sistemas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM),
Gestao do Relacionamento com Clientes (CRM), Gestéo de dos Fluxos de Trabalho
(workflow). Em consonancia com estes eventos veio a ado¢éo da abordagem da viséo
por processos que é um dos pilares da reengenharia, a qual foi incorporada ao arsenal
de tecnologias das organizacdes produtivas (BOSILJ-VUKSIC, et al, 2008).

O Sistema Toyota de Producéo (STP) a qual tinha como principio a eliminagéo
das perdas, buscando obter o maximo de economia de recursos fortalecia a ideia de
gue o processo deveria ser analisado antes de buscar uma melhoria pontual em uma
operacédo especifica. A busca por uma producéo enxuta, reduzindo os desperdicios,
€ uma caracteristica da cultura oriental e se torna fundamental para o conceito de
processos, na qual uma perda pode ser caracterizada como atividades que nao geram
valor para o cliente (SCHWEIZER, 2011).

Para Silva, et al (2022) um dos principais desafios atuais é fazer com que as
empresas se tornem cada vez mais competitivas, maleaveis e produtivos e que na
conjuntural atual do cenario global, h4 uma tendéncia de que progressivamente o
mercado se torne mais intolerante com organiza¢gfes que sao antiquadas, pois as
companhias ndo podem ser contrarias as transformacdes. O autor defende a
reengenharia como um instrumento de mudanca nas organizacbes, sendo um
mecanismo de inovacao organizacional.

E importante buscar a inovacdo e aumento da eficiéncia nos processos para se
adequar a esse cenario, a reengenharia de processos, melhoria continua séo
exemplos dessa busca, mas deve-se entender que nem sempre € possivel
implementar acdes transformadoras por toda a organizagdo, sendo necessario
considerar a perspectiva das partes interessadas e a tipologia dos processos para
estabelecer critérios para priorizar os processos a serem transformados (LAURINDO,
2021).
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2.3 TIPOLOGIA DE PROCESSOS

De acordo com Garvin (1998) trés abordagens basicas para processos
organizacionais:

i) Processos de trabalho ou primarios, uma abordagem que tém suas bases na
engenharia industrial, as organizacdes realizam seu trabalho por meio de cadeias
interligadas de atividades que passam departamentos e grupos funcionais, as quais
podem ser convenientemente agrupadas em duas categorias: processos
operacionais, que criam, produzem e entregam produtos e servigos que os clientes
desejam e processos administrativos que ndo produzem os resultados que os clientes
desejam, mas que ainda sdo necessarios para o funcionamento do negécio.

i) Processos comportamentais, uma abordagem que nasce da teoria
organizacional e na dinamica de grupo, concentra-se em padrdes de comportamentos
que nasceram nha organizacao e que refletem as caracteristicas de agir e interagir, ou
seja, envolve a coleta, circulagcdo e interpretacdo de informacdes. Dentro dos
processos comportamentais ainda pode-se segmentar em trés processos: processos
de tomadas de decisdo que tem como caracteristicas a complexidade, envolvem
varios estagios, um grande numero de pessoas em diversos niveis e que podem ser
moldados pelo contexto administrativo, estrutural e estratégico; processos de
comunicacao os quais tém como principal caracteristica a interacdo entre 0s grupos
e que sao baseados na qualidade e riqueza das atividades de comunicacéo e que €
bastante dificil a sua previsdo devido as inUmeras formas de serem executadas. Por
fim, se tem os processos de aprendizagem organizacional que envolvem a criacao e
aguisicdo de novos conhecimentos e estabelecimentos dos ja existentes. Os trés
processos comportamentais sdo complementares e sinérgicos, interagem de
maneiras previsiveis e se reforgam mutuamente.

iii) Processo de mudanca, uma abordagem que tem raizes principalmente na
gestao estratégica, aos quais concentram-se em sequéncias de eventos ao longo do
tempo e que séo explicitamente dinamicos, projetados para apresentar uma resposta
conforme o cenario atual e que possuem trés componentes: um conjunto de condicdes
iniciais, um ponto final funcional e um ponto emergente de mudanca;

Outra classificagdo muito utilizada na literatura é quanto ao tipo de proposito
em relacdo a finalidade dos processos. A Figura 2 apresenta as relacdes entre as

classificacdes de processos.
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Figura 2 - Classificacdes de processos

Organizactes

Processos

f Gerenciais :1

Processos .:D Processos
suporte Primarios

— ‘aa®

Clientes

Fonte: Adaptado DUMAS 2013.

Os processos de gerenciais estdo relacionados com a gestdo da empresa,
buscam promover a realizacao das atividades e recursos hoje e no futuro, da maneira
mais adequada possivel; os processos finalisticos estao relacionados com a producéo
e/ou entrega dos produtos ou servicos que sao ofertados, possuem a caracteristica
de serem transversais, do inicio ao fim e servem de base para a priorizacéo dos fluxos
de objetos ao longo das atividades que integram 0s processos; por fim, 0s processos
de suporte ou apoio que dao sdo aqueles que dao suporte aos outros processos, de
modo geral, descarregam ou incorporam atividades, buscando viabilizar a realizacéo
dos demais processos (DUMAS, 2013).

A Teoria das Restricbes (TOC), do inglés Theory of Constraints, utiliza o
conceito de processos associado a investigacdo e identificacdo de recursos que
limitam o desempenho do sistema produtivo. A TOC parte da premissa que todo
sistema existe uma restricdo, um ponto que reduz a taxa de fluxo e que quando
identificado e tratado, o mesmo viabiliza 0 aumento da taxa de saida, ou seja, promove
ganhos para todo o sistema produtivo. A orientacdo a processos promove uma Visao
sistémica de todo o processo permitindo identificar com uma maior facilidade essas
restricbes (RHEE, et al., 2010).

Os processos organizacionais necessitam ser gerenciados de forma a buscar
o seu melhor desempenho, o topico a seguir apresenta a evolucéo historica da gestao

de processos nas organizacgoes.
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2.4 ORIENTACAO A PROCESSOS

Ha diversas abordagens de gestdo de processos e sdo metodologias
essenciais para identificar as caracteristicas da gestdo e buscar melhorias. Paim, et
al. (2009) define que existem trés principais, sendo elas:

i) Gestao de processos funcionais: uma abordagem funcional a qual segue a
linha da administracéo cientifica de Taylor, com caracteristicas de silos, desconhece
a ideia de processos transversais, no qual ha interacdo entre mais de uma unidade
funcional, os processos ndo sao documentados e desconhecidos pela maioria dos
colaboradores. As melhorias surgem dos departamentos e ndo dos processos.

i) Gestao funcional de processos transversais, nesta abordagem a gestdo é
realizada através dos processos, centrada na ideia de que eles devem dar suporte a
coordenacdo do trabalho, mas preservando a estrutura organizacional de
especializacdo e divisdo do trabalho corroborando com as ideias de Porter, que ja
havia reforcado a importancia das interacdes entre as operacfes através da cadeia
de valor como uma questdo central para as organizacfes. Deming (1990) criou a
representacdo das conexdes por toda a organizacdo, partindo do fornecedor até o
cliente, as quais serviram de base para que o processo fosse medido e melhorado.
Davenport e Short (1995), definiram a orientagcdo por processos como uma nova
engenharia baseada na tecnologia da informacédo e no redesenho de processos,
porém o conceito que mais se popularizou foi o de Hammer e Champy de melhoria de
processos e reengenharia.

Um ponto comum a todas as definicdes é que a cultura organizacional deveria
formar uma cultura de processos de negdcio baseada em logicas multifuncionais,
orientada aos clientes e com o pensamento de processos e sistemas (RUMMLER e
BRACHE, 1995).

Reijers (2006) sob a luz das definigcbes anteriores, estabelece que a orientagao
por processos também é fruto da reducdo da énfase na hierarquia e nas estruturas
funcionais e por outro lado do aumento no foco em cadeias de opera¢cdes de negocio,
orientadas por uma légica de cliente a cliente, reforcando a no¢ao de recebimento de
uma demanda até a entrega, o processo de atendimento completo da demanda. Ainda
segundo o autor, ele reforca e considera que a orientagcdo por processos foi
fundamental para o sucesso de iniciativas de desenho ou reengenharia de processos,

reforca também a nocao de organizagéo horizontal e centrada em processos.
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iii) Gestdo por processos: nesta abordagem, diferente das anteriores, é
apresentada a necessidade de alteracdo na estrutura organizacional e em outros
elementos do projeto organizacional, buscando priorizar os processos de uma forma
gerencial frente a estrutura funcional hierarquizada, saindo de uma logica funcional
para uma légica funcional, buscando também a priorizagé@o dos resultados e clientes.
Enquanto na estrutura organizacional as decisées na gestao de processos funcionais
tendem a ter mecanismos de coordenacao, capacitacdo, reconhecimento, sistemas
de informacéo, avaliacdo de desempenho, alocacdo de recursos financeiros, reprojeto
de processos e tratamento de requisitos de clientes centrados nas unidades
funcionais, essas decisbes sao orientadas
prioritariamente pelos processos (MCCORMARK e JOHNSON, 2001).

A gestdo por processos, a orientacdo por processos e uma estrutura

ja na gestdo por processos,

organizacional por processos, se tornaram algo desejado pelas organizacgoes,
principalmente as quais a gestéo estd em torno de processos, pois garante uma maior
interacdo com os clientes, demandas com maior agilidade e velocidade na producéo
e entrega de produtos. Para alcancar essas premissas € necessario incluir grupos ou
unidades responsaveis pelo processo como um todo, com competéncias individuais
ou grupos, promovendo mudancas estruturais para a organizacdo. (PAIM, et al.,
2009).

O Quadro 1 sintetiza as principais caracteristicas das abordagens de gestédo de

processos.

Quadro 1 - Principais abordagens de gestdo de processos e suas caracteristicas

Gestdo de processos funcionais

Gestédo funcional de processos
transversais

Gestdo por processos

Baixa orientacdo para o mercado ao
qual a organizacdo atende;

Os objetivos sdo prioritariamente
departamentais;

As logicas de avaliacdo de
desempenho  sdo  localmente
definidas;

As competéncias dos individuos
ndo ultrapassam as fronteiras

Cultura de gestdo baseada na
visibilidade e no entendimento dos
Processos;

Mensurar o desempenho dos
processos e ndo somente das
funcoes ou departamentos
funcionais;

Ter préticas para que 0S processos
sejam melhorados quando
Necessario;

As pessoas trabalham no processo e
ndo mais nas areas funcionais da
empresa, que deixam de existir ou
perdem importancia;

Pessoas e equipes que promovem
melhorias para clientes sdo
reconhecidas pela organizacdo
como um todo;

Os objetivos sdo definidos visando
o cliente;
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funcionais;

A remuneracdo, 0 reconhecimento
e a premiacdo sdo departamentais;

O orcamento ¢ definido e aplicado
sem considerar 0S processos
transversais;

Ndo ha unidades organizacionais
responsaveis pelos processos como
um todo;

Promover a integracdo e reduzir 0s
conflitos interdepartamentais;

Reforcar a nocéo de que o foco em
processos ¢ um meio para ter foco
em clientes finais;

Criar uma responsabilidade
compartilhada sobre o processo
transversal e definir as
responsabilidades pelas partes
componentes do processo.

As recompensas e 0s bonus estdo
baseados na capacidade de atingir
melhorias nos processos;

As pessoas veem 0 negdcio como
uma série de processos
interdependentes;

Os papéis da gestdo de processos
passam a estar formalmente
enfatizados nas descrigbes de
cargos;

A informagdo segue diretamente
para onde ¢é necessaria, sem o filtro
da hierarquia.

Fonte: Adaptado PAIM, et al., 2009.

As organizacdes por processos necessitam trabalhar em grupo multidisciplinares
para que seja possivel gerenciar o processo como um todo, as estruturas
organizacionais orientadas por processos transversais compreendiam a loégica de que
uma equipe ou grupo era responsavel pelo processo como um todo, mas com a
estrutura funcional mantida os grupos eram homogéneos, com perfis com
competéncias semelhantes e funcionais. (GALBRAITH, 2000).

A evolucéo do tema gestdo de processos culminou na metodologia de gestao
de processos chamada BPM, sigla do inglés, Business Process Management, a qual
pode ser traduzida como gestdo de processos de negdcio. O tépico apresenta de

forma mais clara a definicdo da metodologia.

GESTAO DE PROCESSOS

As organizacdes sempre tiveram interesse na investigacao e entendimento dos

2.5

sSeus processos, pois o0 gerenciamento deles implica em uma acao basica para uma
resposta mais efetiva em relacdo as mudancas que ocorrem constantemente no
ambiente de atuacédo, ou seja, a empresa necessita ter uma caracteristica adaptativa
em relagéo aos desafios que surgem, coordenando as atividades rotineiras fazendo
com que ela aprenda a gerir seus processos e também consiga fortalecer a sua
competitividade (SUSA VUGEC et al., 2019) .

Harmon (2003) entendia que a gestao de processos era centrada na melhoria,
redesenho e automatizacdo dos processos, atraves de uma légica de implementacéo

de mudancas no negdcio, ele propds o termo Business Process Change. As duas
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principais contribuicdes estdo: i) Na apresentacdo que um gestor deve analisar para
realizar a gestdo de processos que teve forte contribuicAo de Rummler & Brache
(1995), definidos com niveis de andlise, passando pela organizacdo e seu ambiente,
cadeia de valor, processos e subprocesso e as atividades e desempenho; e ii) Na
definicdo do trabalho gerencial, o qual é relacionado com énfase em quatro
responsabilidades: identificar as metas a serem alcancadas, organizacdo de
atividades para se alcancar essas metas; monitoramento dos resultados das
atividades para assegurar que elas atinjam as metas definidas; e o diagndstico de
problemas e posterior resolugdo dos mesmos quando um resultado nao for
consistente. (PAIM, et al., 2009).

A definicdo de gestdo de processos de Smith & Fingar envolve trés pontos

centrais aos quais estdo expressos na Figura 3.

Figura 3 - Gestdo de processos para Smith & Fingar

Gestdo de processos enquanto combinacdo

e sintese das tecnologias de representagio

de processos e colaborac¢do na execucdo de
processos.

Gestdo de processos enquanto convergéncia Gestac_) fie processos enquanto oito
de teorias gerenciais - tais como qualidade capacitagbes:  descoberta  (conhecer),
total, seis sigma, engenharia de negécios, desenho  (modelar),  disponibilizagdo
pensamento sistémico - com modernas (permitir ou disponibilizar para uso dos
tecnologias, como desenvolvimento de env91v1dos_), execucao (COHdU?IF_ ou
sistemas,  integragdo de  sistemas, rgallzar), interagdo (hor_nem e maquina e
computacdo, arquitetura orientada por sistema), controle (monitorar e COUtFO}E{F),
servico, workflow, gestdo de transagdes, otimizagdo_ (melhoria) e andlise
XML e web services (mensuracdo de  desempenho) de
processos.

Fonte: Adaptado PAIM, et al., 2009.

Smith & Fingar (2003) afirmaram que o0s processos estdo dentro de um
processo evolutivo na qual eles passam por uma fase na qual os processos além de
serem gerenciado devem ser informatizados, mas se atentando a integracao e a l6gica

de melhorar e implementar processos, devido a caracteristica da adaptacdo a
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mudancgas. Para os autores, a gestdo de processos deveria partir da tecnologia de
informacéo, tendo a capacidade de descobrir o que é feito pelas organizacgdes,
gerenciar o ciclo de melhoria e otimizacédo de forma mais rapida, partindo direto para
a implementacdo e a operacdo dos processos, intitulado de “A Terceira Onda” da
gestdo de processos. O novo paradigma considera que a habilidade de realizar
mudancas é mais importante que a criacdo de um processo e que toda a cadeia de
valor seja monitorada, melhorada continuamente e otimizada.

Ainda segundo os autores, eles classificaram a administracéo cientifica de
Taylor como a primeira onda. A segunda onda veio com reengenharia de processos,
a automacdo com o uso dos ERP, dos pacotes de prateleira e dos sistemas de
workflow, mas que, entretanto, ndo conseguiram incorporar praticas de gestdo de

processos, principalmente no que tange a forma de controlar os processos.

2.6 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

O primeiro passo para a aplicacdo do BPM é modificar a orientacdo da
organizacgao para processos, ou seja, instituir uma gestao por processos, trata-se de
uma construcao que consiste em varias dimensdes, mas a principal é focar nos seus
processos de negocio que impactam o0s seus clientes, em vez de enfatizar estruturas
funcionais e hierarquicas. Vale ressaltar que ndo incorpora apenas a descoberta,
projeto, implantacdo e execucdo de processos de negdécios, mas também interacéo,
controle, andlise e otimizacdo de processos através de um processo de gestdo
continuo. (KOHLBACHER, 2010).

Outra definicdo importante € que o BPM pode ser entendida como uma
abordagem disciplinada para identificar, desenhar ou projetar, executar, medir,
monitorar e controlar processos de negdcio, sendo eles automatizados ou ndo, com o
objetivo de alcancar consisténcia e resultados alinhados aos objetivos estratégicos
da organizacao, envolvendo, ainda, com ajuda de tecnologia, formas de agregar
valor, melhorias, inovacdes e o gerenciamento dos processos ponta a ponta, levando
a uma melhoria do desempenho organizacional e dos resultados de negocios
(ALMEIDA, et al, 2021).

A implementacdo de BPM ndo é uma tarefa facil, pode-se afirmar que os
principais problemas se concentram nas barreiras humanas, falta de envolvimento e

interesses ocultos, devido ao cenario de mudanca no contexto de gestao por
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processos. Entretanto, ao ser implementada pode-se observar beneficios e
consequéncias positivas de longo prazo. (PAIXAO, 2014).

Segundo Minnone (2012), a gestdo de processos de negocios BPM auxilia a
organizagdo, de acordo com as métricas orientadas para o processo derivadas de
seus objetivos estratégicos, na analise, modelagem, implementacdo, execucao,
monitoramento/controle e melhoria continua dos processos de negocios. Isso
potencialmente leva ao aumento da produtividade organizacional, qualidade e
inovacdo. Em outras palavras, 0os processos de negocios e a clareza de seu design
determinam em grande parte a qualidade, o grau de inovacéo e a produtividade das
organizacoes.

SuSa Vugec, et al (2019) define que, o desempenho organizacional é a
comparacao das metas e objetivos de uma organizacdo com seu desempenho real
em trés areas distintas: desempenho financeiro, desempenho de mercado e valor para
0 acionista. As organizacdes, hoje em dia, tornaram-se mais orientadas a processos
a fim de melhorar seu desempenho operacional. A arquitetura de negoécios BPM
garante que o desempenho do processo e as melhorias do processo sejam
quantificados, buscando maximizar a utilizacdo dos recursos fazendo que o custo,
tempo de execucdo das tarefas, retrabalho e desperdicios sejam minimizados,
refletindo em um melhor desempenho organizacional. (DUMITRIU, 2018).

A oportunidade de aplicar BPM juntamente com metodologias lean é
interessante devido aos objetivos comuns em relacdo a melhoria continua e pelos
aspectos complementares entre as abordagens. TQM/Lean/Six Sigma pode ajudar a
melhorar o BPM através de ferramentas especializadas, uma metodologia clara,
abordagens baseadas em dados fortes e poderosos. A metodologia DMAIC em
conjunto com uma infraestrutura de melhoria especializada pode ser facilmente
empregada em atividades relevantes de projeto, modelagem, execugao,
monitoramento e otimizacdo de processos de negoécios. (SOARE, 2012).

A gestdo da qualidade total teve um papel historico na evolucdo da teoria de
processos e gestdo de processos, as técnicas de melhoria baseada em processos
foram amplamente difundidas por meio do Controle Estatistico de processo, a
certificacdo das normas ISO 9001 e as competicbes por prémios de exceléncia em
qualidade, como € o exemplo do Malcolm Baldrige National Quality Award que é
estadunidense e do Prémio Nacional da Qualidade que é o Brasileiro, aos quais
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possuem pontuacdes exclusivas para avaliagdo da empresa no que tange o tema de
processos. O proximo tépico apresenta informacdes mais detalhadas a respeito das

duas premiacoes.

2.7 BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD

O Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige reconhece organizacoes
dos EUA de diversos setores pela exceléncia de desempenho, sendo o Unico
reconhecimento formal da exceléncia do desempenho de organiza¢cfes publicas e
privadas dos Estados Unidos concedido pelo Presidente dos Estados Unidos. E
administrado pelo Baldrige Performance Excellence Program, que € baseado e
gerenciado pelo National Institute of Standards and Technology (NIST), uma agéncia
do Departamento de Comércio dos EUA. O Baldrige Excellence Framework tem trés
partes: i) os critérios para exceléncia de desempenho, ii) valores e conceitos centrais
e ii diretrizes de pontuacdo (GHAFOOR et al., 2021)

A estrutura atende a dois propésitos principais: i) ajudar as organizacfes a
avaliar seus esforcos de melhoria, diagnosticar seu sistema geral de gestédo de
desempenho e identificar seus pontos fortes e oportunidades de melhoria e ii)
identificar os ganhadores do Prémio Baldrige que servirdo como modelos para outras
organizacdes. (KARAMBELKAR, e BHATTACHARYA, 2021).

As organizagdes séo avaliadas em sete categorias, as quais estabelecem os
critérios de exceléncia de desempenho de Baldrige com uma pontuagédo associada,
totalizando 1000 pontos, trata-se de uma estrutura que qualquer organizacdo pode
utilizar:

Lideranga: verifica como 0s executivos séniores realizam a gestdo das
organizagcdes e como a organiza¢ao lida com suas responsabilidades para com os
clientes e para com o ambiente em que ela esta inserida.

Planejamento estratégico: verifica como a organizacdo realiza seu
planejamento, a definicdo das diretrizes estratégicas e como determina os principais
planos de agéo.

Foco no cliente: analisa como a organizagdo determina 0S requisitos e
expectativas dos clientes e mercados, como € construido o relacionamento, como 0s

requisitos sao satisfeitos e como se retém clientes.
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Medicéo, analise e gestdo do conhecimento: examina o gerenciamento, 0 UsSO
efetivo, a analise e o aprimoramento de dados e informacdes para oferecer suporte
aos principais processos da organizagao e ao sistema de gestdo do desempenho da
organizagao.

Colaboradores: analisa como a organizacao auxilia seus colaboradores para
que eles desenvolvam todo o seu potencial e como eles estdo alinhados com os
objetivos da organizacéo.

Operacdes ou gerenciamento de processos: investiga aspectos de como 0s
principais processos de producao/entrega e suporte sao projetados, gerenciados e
aprimorados.

Resultados: analisa o desempenho e a melhoria da organizacdo em suas
principais areas de negocios: satisfacdo do cliente, desempenho financeiro e de
mercado, recursos humanos, desempenho de fornecedores e parceiros, desempenho
operacional, governanca e responsabilidade social. A categoria também examina o
desempenho da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes.

De acordo com Bucelli e Costa Neto (2013), os critérios utilizados pelo prémio
tem por objetivo identificar as empresas que possuem qualidade na gestéo, praticas,
padrées de gestdo e trabalho que sejam exemplares, garantindo bons resultados nos
aspectos importantes para seu sucesso, Nndo S0 como as normas internacionais
utilizadas para certificacdo, sdo mais abrangentes, ndo busca apenas definir os
requisitos minimos para 0s processos principais do negécio. As empresas que se
candidatam ao prémio recebem um relatério elaborado por um corpo técnico
independente de competéncia reconhecida e que atuam em uma banca examinadora
de maneira voluntaria e esse relatério € uma fonte rica de informacdes a partir da qual
uma organizacdo pode realizar melhorias necessarias para nos seus processos de
negocio.

E importante mencionar que uma empresa que se candidata a esse prémio
deve realizar uma criteriosa autoavaliacdo, analisando sistematicamente todos 0s
seus processos, pois o foco da premiacdo estd nos processos de producédo e
administrativo. Um caso interessante € o da Motorola, que ja foi premiada com o
Malcolm Baldrige National Quality Award e desenvolveu um programa de certificacéo
de certificacéo de fornecedores bem elaborado, promovendo uma melhoria continua

e um dos requisitos € que todo fornecedor que tem interesse em realizar negocios
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com a Motorola deve se candidatar ao prémio Malcom Baldrige, devido os critérios do
prémio servirem de base para autoavaliacdo do fornecedor e para a Motorola
acompanhar seu desenvolvimento (MARINHO, e NETO, 1997).

Winn e Cameron (1998), realizou um estudo buscando examinar a estrutura do
programa do prémio Malcom Baldrige aplicada a instituigbes de ensino e constatou
que as descobertas tanto para o0 conhecimento académico quanto para o
comportamento gerencial, embora em retrospecto ndo sejam surpreendentes, sao, no
entanto, dignas de nota e destacou duas principais: 1) Com poucas excec¢des, 0S
lideres ndo tém impacto direto nos resultados organizacionais. Sua influéncia é
sentida através dos sistemas e processos que eles estabelecem e gerenciam. Ao
contrario da sabedoria popular e das historias que aparecem com frequéncia na
imprensa popular, o carisma pessoal e a for¢ca da personalidade ndo séo probabilidade
de levar um lider longe; 2) Como as relagbes previstas entre as dimensdes na
estrutura ndo foram apoiadas pelos dados, foi construida uma estrutura alternativa
que pode orientar faculdades e universidades em sua busca pela qualidade,
evidenciando que a depender do contexto, alguns critérios precisam ser priorizados e
gue parte das dimensdes tem particularidades significativas em relacédo ao segmento
de atuacdo da organizacao.

O prémio americano serviu também de inspiracdo para a Fundacdo Nacional
da Qualidade (FNQ) na criacdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

2.8 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE
2.8.1 Fundacado Nacional da Qualidade

A Fundacado Nacional da Qualidade FNQ atua em disseminacéo, educacéao,
diagnostico e consultoria com foco na gestdo voltada para a exceléncia e
transformacdo das organizagdes do Brasil, a qual foi fundada em 1991 por 39
organizagbes publicas e privadas, uma entidade sem fins lucrativos, criada para
administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e as atividades decorrentes do
processo de premiacao, em todo o territorio nacional, além de fazer a representacao
institucional externa do PNQ nos féruns internacionais.

Em 2005 foi realizada uma eleicdo com o objetivo de instituir uma nova
Governanca na Assembleia Geral Ordinaria, a qual reformula a sua logomarca e

passa a se chamar, de fato, Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), anteriormente
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tinha como nome Fundacé&o para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ). A FNQ
incorporou 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) com novas praticas com
tendéncias de organizacfes de classe mundial.

Concedido pela Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) constitui o maior reconhecimento publico a exceléncia da gestédo
das organizac6es com sede no Brasil. O processo visa estimular o desenvolvimento
do pais, promover a melhoria da qualidade da gestéo e o aumento da competitividade

das organizagoes.

2.8.2 Fundamentos da Gestéo para Exceléncia

Os fundamentos do PNQ sdo baseados no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG),
o qual reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas
organizacbes publicas e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do
exterior, estando baseado em oito fundamentos da gestdo para exceléncia, que se
desdobram em temas e seus respectivos processos e que S80 expressos em
caracteristicas tangiveis e mensuraveis quantitativa e qualitativamente. A

Figura 4 apresenta as dimensdes avaliadas.

Figura 4 - Os Fundamentos da Gestao para Exceléncia do PNQ

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAD

ADAPTABILIDADE

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL LIDERANCA TRANSFORMADORA

APRENDIZADOD ORGANIZACIONAL £ \NCI\H\QED
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO

ORIENTAGAD
POR
PROCESSOS

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAD

Fonte: Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), 2022.
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O presente trabalho aprofundaré no tema de processos ou também expresso

como orientacdo por processos, que consiste no reconhecimento de que a

organizacdo € um conjunto de processos, que precisam ser entendidos de ponta a

ponta e considerados na definicdo das estruturas: organizacional, de trabalho e de

gestdo. Os processos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e eficacia

nas atividades, de forma a agregar valor para a organizacdo e partes interessadas

(MEG, 2022).

A orientagdo por processos segundo o guia de referéncia da gestdo para

exceléncia pode ser subdivido em trés categorias:

l. Informacdes organizacionais, onde se avalia:

a.

O desenvolvimento dos sistemas de informacdo e comunicacao, o qual
pode compreender: a compatibilizagdo da infraestrutura com o
crescimento do negocio e da demanda por informagfes e comunicacéo;
a integracdo, incluindo alinhamento com 0s processos; a integracao; a
avaliacdo da satisfacdo dos usuarios dos servicos de informacédo e
comunicacéo e melhorias;

A seguranca de informacdo, a qual pode compreender. o
estabelecimento de requisitos de seguranca da informacao; a avaliacao
de riscos de seguranca da informacédo; e o tratamento dos ricos com
foco na garantia da confidencialidade, integridade, disponibilidade,
autenticidade, confiabilidade, responsabilidade e ndo repudio.

. Gestao por processos, em que se avalia:

a.

Modelagem, compreendendo, a estruturacdo da cadeia de valor;
desdobramento da cadeia de valor; mapeamento dos processos;
definicdo dos requisitos aplicaveis aos processos considerando também
os advindos das partes interessadas;

Gerenciamento do desempenho, o qual pode compreender a
padronizacao, controle, incluindo indicadores de processos;

Projeto, o qual pode compreender: a analise e melhoria dos processos,
considerando a eficiéncia, eficacia e produtividade dos mesmos e da
aplicacéo de recursos, assim como métodos para reduzir a variabilidade,
aumentar a confiabilidade e a ecoeficiéncia; incorporacdo de novas

tecnologias; definicdo dos indicadores de processos; identificacdo e
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desenvolvimento de competéncias atuais e futuras; avaliagao dos riscos
dos processos e implantacdo do novo processo ou do processo
redesenhado ou remodelado;

d. Analise da estrutura organizacional, que pode compreender: a definicdo
de autoridade e responsabilidade; planejamento do quadro de pessoal,
préprio e terceiro, no curto e longo prazo, considerando a produtividade
dos processos; definicho de novas modalidades de trabalho;
compartiihamento entre a estrutura atual com o dimensionamento
desejado;

Il. Produto, em que se avalia:

a. Desenvolvimento de produtos que pode compreender: avaliacdo do
negécio; definicdo do escopo; projeto do produto, incluindo testes,
validacéo, incorporacao de novas tecnologias; monitoramento do projeto
de desenvolvimento; lancamento; acompanhamento dos indicadores

dos produtos desenvolvidos.

Vale ressaltar que os Fundamentos da Gestédo para Exceléncia consistem em
um conjunto de valores e principios que revelam padrdes culturais internalizados em
organizacbes de Classe Mundial, ou seja, organizacdes que sdo reconhecidas
internacionalmente por meio de seus processos e resultados. Os fundamentos néo
sao aspectos isolados de gestdo, mas sim interrelacionado o que o caracteriza como
um modelo verdadeiramente holistico, aos quais sdo materializados no sistema de
gestdo de uma organizacao, por meio de um conjunto de processos de natureza
gerencial (MEG, 2022).

O FNQ no Brasil tem a funcdo de ser uma instituicdo que propaga esse modelo
de gestdo na busca pela validagdo do gerenciamento de recursos na organizagao,
pois aliado com a governanga corporativa e com a gestao da qualidade, fortalece a
estratégia das empresas, sua imagem e posicionamento perante os concorrentes. A
governanga coorporativa, assim como o modelo de gestdo, pode ser implementada
em empresas de qualquer segmento ou porte, a utilizacdo das boas praticas contidas
nela garante as partes interessadas um retorno elaborado e adaptado aos requisitos
e exigéncias do mercado, sendo estrategicamente utilizada para buscar vantagens

competitivas. Nesse sentido, MEG que & um modelo reconhecido internacionalmente,
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se alinha aos principios da governanca corporativa, servindo como base para a
organizacdo demonstrar seu comprometimento com a busca de resultados
sustentaveis. (DO CARMO OLIVEIRA, et al, 2021).

Segundo Ramos (2011), a exceléncia em uma organizagdo depende
principalmente da capacidade de continuar a buscar seus objetos em uma completa
harmonia com seu ecossistema e que o FNQ entende que as organizacdes sdo como
sistemas vivos, que fazem parte de um ecossistema complexo, com 0s quais
interagem e de que dependem e que sdo fundamentais a partir dos seus critérios para
gue as organizacdes consigam obter um melhor desempenho.

A obtencao de um instrumento que possibilita a estruturacao e aperfeicoamento
dos processos da organizacao, visto que, este auxilia na padronizacao e propagacao
de padrdes por todas as partes envolvidas tanto nos processos de apoio, negdcio e
gerenciais € a principal vantagem de adotar o MEG, pois muda o posicionamento da
empresa perante as dificuldades. Entretanto € necessario manter o foco nos
processos gerenciais, mas sem que interfira negativamente nos outros processos. Os
gestores devem ter uma visédo clara do que almejam no futuro, focando na em
satisfazer a necessidades dos seus clientes, tomando decisées com base em fatos e
principios (BUCELLI E COSTA NETO, 2013).
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3 METODOLOGIA

A ciéncia pode ser considerada como um conjunto de conhecimentos que sao
adquiridos através da utilizacdo adequada de métodos aos quais permitem controlar
os fendmenos e fatos estudados, fazendo com que o conhecimento possa ser fixado
por meio da observacdo ou experimentacdo. De forma geral, a ciéncia pode ser
definida com base em duas ideias principais, uma baseada nas condi¢cdes e contexto
a qual ela se desenvolve e esta inserida que € conhecida como a parte prética e a
outra baseada na parte conceitual e metodoldgica da ciéncia, conhecida como teoria
(GRAY, 2012).

E possivel propor inimeras formas de classificacdes das ciéncias, entretanto,
convencionalmente elas sédo categorizadas quanto ao seu contetdo podendo ser uma
ciéncia formal ou ndo empirica, a qual buscam investigar objetos que néo se referem
a nenhum fenémeno da realidade ou factual, podendo ser também uma ciéncia factual
e empirica, a qual trata-se dos fatos, buscando compreender as relacdes entre 0s
fendbmenos observados ou percebidos no mundo. Outra categorizacdo é quanto ao
seu carater que pode ser uma ciéncia pura, que diz respeito a ciéncia pela ciéncia,
focada no conhecer pelo conhecimento e para conhecer, a principal base da ciéncia
tedrica, ou pode ser uma ciéncia aplicada que busca adquirir um conhecimento
visando aplica-lo para solucionar problemas préaticos, sendo um alicerce para o
desenvolvimento tecnoldgico (WAZLAWICK, 2014).

O método pode ser definido como um conjunto de procedimentos estruturados,
sistematizados com objetivos claros e definidos para que possa ser compreendido, e
gue quando replicado o estudo em condicdes parecidas seja possivel obter resultados
semelhantes e comparaveis. J4 a pesquisa é um conjunto de processos sistematicos
e empiricos destinados ao estudo de um fendmeno apresentando variadas formas e
técnicas, sendo dindmica, mutavel e evolutiva. Dessa forma, pesquisa e método sao
ferramentas muito importantes para a producdo técnico-cientifica, sendo
complementares, pois a pesquisa consiste em um trabalho realizado através da
investigacdo e para fazé-la € necessario um método, ou seja, é preciso definir e o
caminho a ser trilhado para se chegar ao destino desejado (BERNI; FERNANDEZ,
2012).
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3.1 TIPOS E ABORDAGEM DE PESQUISA

Segundo Gutting (2017), as pesquisas podem ser divididas conforme a sua
énfase, a qual pode ser: pesquisa pura ou basica em que seu objetivo principal
consiste na evolugdo do conhecimento cientifico, sem o compromisso com a
aplicabilidade dos resultados a serem obtido ou pode ser uma pesquisa aplicada a
qual é realizada com a finalidade de resolver problemas ou necessidades concretas e
imediatas.

As pesquisas também podem ser classificadas conforme a sua abordagem, em
quantitativas, qualitativas e mistas, a caracteristica comum entre elas € que todas no
seu desenvolvimento realizam observacao e avaliacdo de fenbmenos e, com base
nisto, criam se suposicées que podem vir a ser comprovadas ou ndo na analise dos
dados. A partir dos seus resultados novas conclusdes podem ser propostas
(GUNTHER, 2006).

A pesquisa quantitativa consiste em um tipo de investigacdo que busca analisar
as caracteristicas do fenébmeno estudado, considerando variaveis predeterminadas as
quais sdo mensuradas e expressas numericamente, seus resultados sao analisados
majoritariamente com métodos quantitativos (SUKAMOLSON, 2007).

Observa-se gque a pesquisa quantitativa pode ser aplicada em diversos casos
e ela utiliza instrumentos de coleta de dados estruturados, aplicando posteriormente
um método quantitativo. Por exemplo, um método comumente utilizado é a estatistica
em gue a coleta, andlise e interpretacdo dos dados ocorre por meio de uma amostra
e os resultados séo generalizados para uma populagdo estudada (GUNTHER, 2006).

Godoy (1995), define a pesquisa gqualitativa sendo uma abordagem que tem
como objetivo a coleta de informacgdes que busca descrever os aspectos subjetivos
dos fendbmenos sociais e do comportamento humano e compreender o contexto em
gue ocorre e do qual € parte, a partir de uma perspectiva integrada. A Figura 5 a seguir
apresenta a sequéncia e caracteristicas que o enfoque quantitativo deve seguir.

De acordo com Appolinario (2016) as principais caracteristicas de uma
pesquisa qualitativa séo: i) a coleta de dados se da majoritariamente a partir de
interacdes sociais do pesquisador com o fendmeno; ii) As andlises destes dados séo
feitas com base na hermenéutica do proprio pesquisador; e iii) Seus resultados nao
possuem condi¢des de serem generalizados para fenbmenos diferentes daqueles que

foi pesquisado.
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Figura 5 - Etapas da pesquisa qualitativa
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Fonte: Adaptado HERNANDEZ SAMPIERI, et al., 2013.

Observe que o processo como um todo ndo € linear, algumas fases apresentam
setas duplas, pois a pesquisa qualitativa permite ao pesquisador que se questione
durante todo o processo, podendo até mesmo desenvolver perguntas e hipoteses
durante a coleta e anélise de dados.

Por fim, tem-se a pesquisa mista que envolve métodos quantitativos e
qualitativos. Segundo Borrego (2009) a aplicacdo da abordagem da pesquisa mista é
muito vantajosa quando se trata de problemas complexos e que as outras abordagens
ndo fornecem as respostas necessarias, um exemplo disso sdo pesquisas

multidisciplinares, pois retne varias areas com interesses metodoldgicos diferentes.

3.2 FORMAS DE PESQUISA

As pesquisas podem ser divididas quanto aos meios que utilizam em sua
execucado, em que se diferem principalmente em relacdo a escolha do objeto de
investigacdo e a sua relacédo com a aplicacéo de variaveis, ou seja, se havera ou néo
impactos.

Segundo Lozada e Nunes (2018), existem trés tipos principais:

I. A pesquisa experimental que & determinada pela escolha do objeto de

investigagdo, a qual é definida variaveis que séo capazes de influenciar no
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objeto, estabelecer os formatos de controle e observar o efeito que cada
variavel produz;

ii. A pesquisa ndo experimental, que ao contrario da experimental ndo possui
variaveis. O pesquisador observa o contexto diretamente, ndo sendo possivel
controlar ou alterar os sujeitos das pesquisas, baseado simplesmente na
observacédo para se chegar a conclusfes para a investigacao; e

iii. A pesquisa ex-post-facto, a partir do fato passado, a qual verifica as
consequéncias de um fato sobre um objeto posteriormente que tal fato

aconteceu.

3.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

Apés a definicdo do objeto de estudo € necessario escolher que tipo de
pesquisa vai utilizar para atender aos objetivos. H& diversos tipos que contemplam os
mais variados objetivos mas as principais sao: i) pesquisa exploratéria, em que o
objetivo principal € estudar um assunto pouco explorado para se obter uma visao geral
do fato, ou seja, conhecer profundamente o assunto em questdo para que 0
pesquisador possa estar apto a construir hipéteses e com isso aumentar o nivel de
compreensao sobre o determinado assunto; ii) pesquisa descritiva, na qual o principal
objetivo € a descri¢do das caracteristicas do assunto estudado e neste caso o0 assunto
ja € mais conhecido; iii) Por fim, a pesquisa explicativa que tem como objetivo central
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de determinado
fato, abordando o assunto de maneira mais profunda, buscando explicar porque os

fenbmenos ocorrem. (GIL, 2012)

3.4 METODOS DE LEVANTAMENTO DE ESTUDO

Para realizar o referencial teérico de uma pesquisa é necessario escolher como
sera feito o levantamento das informac¢des que vao fundamentar os estudos.

O levantamento bibliografico, também comumente conhecido como revisao
bibliografica, consiste na busca por informacées em fontes bibliograficas, que se
relacionam ao problema de pesquisa que sirvam de fundamento, tendo como principal
vantagem uma gama de fendbmenos mais ampla do que poderia se pesquisar
diretamente, podendo chegar a conclusfes inovadoras e que acompanham a gama
conceitual. (GIL, 2012).
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Segundo Appolinario (2016), o levantamento documental consiste em utilizar
como fonte de dados documentos diversificados e que ainda ndo receberam um
tratamento analitico adequado, caracteristica que o difere do levantamento
bibliografico, ja que este se vale da contribuicdo de véarios autores com obras ja
consagradas na area de estudo.

J4 o levantamento ou pesquisa de campo tem por finalidade levantar
informacdes sobre uma realidade especifica, o qual é realizado principalmente por

uma observacéo direta das atividades do grupo estudado (GUTTING, 2017).

3.4.1 Estudo de Caso

O estudo de caso € um dos métodos mais utilizados na pesquisa cientifica,
trata-se de uma investigacdo empirica e profunda de um fendmeno contemporaneo
em seu contexto no mundo real, buscando explicar como o fendbmeno se desenvolve
sob condicbes reais. O estudo de caso é a estratégia mais recomendada ao se
examinar acontecimentos recentes, quando ndo € possivel manipular o0s
comportamentos relevantes a serem estudados ou ignorar o contexto a qual estéo
inseridos (YIN 2009).

3.4.2 Entrevistas

A entrevista pode ser definida como uma troca de informacdo entre o
entrevistador ou entrevistados, funcionando como um intercambio de comunicagao
em que o pesquisador estabelece um procedimento a fim de receber um testemunho
de qualidade perante a um objeto a ser estudado, em que pode partir de um roteiro
simples que o torna mais flexivel até um roteiro complexo que ndo goza de muita
flexibilidade (SAMPIEREI, COLLADO E LUCIO, 2013).

Em outras palavras, pode ser definida com uma técnica em que o pesquisador
se pbe frente a frente com o investigado e |lhe faz algumas perguntas buscando
recolher dados de que precisa para a realizacdo de sua pesquisa, por meio de um
didalogo assimétrico, pois de um lado tem-se o investigador que media a interacao,
segundo seus objetivos e do outro um investigado que € a fonte das informacdes
(MARCONI, LAKATOS, 2015).

De acordo com o propdsito do investigador as entrevistas podem apresentar

diferentes tipos, como define Taylor, Bogdan e DeVault (2015): i) Padronizada ou
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estruturadas na qual o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido com
um conjunto de perguntas predeterminadas seguindo uma ordem também
preestabelecida. ii) Despadronizadas ou semiestruturada, também conhecida como
livre em que o investigador possui a liberdade de desenvolver o tema de acordo com
a interagéo, seguindo qualquer dire¢ao que considere mais adequada para explorar o

tema investigado.

3.5 OBJETO DE ESTUDO

O presente estudo teve como finalidade identificar o cenéario atual de uma
empresa do segmento de consultoria acerca do tema gestdo de processos de acordo
com os fundamentos estabelecidos pelo Prémio Nacional da Qualidade - PNQ. Para
atingir este fim, primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliografica com intuito de
realizar um referencial teérico sobre a evolugcédo do tema gestdo de processos, sua
evolucdo historica, principais definicdes até chegar ao entendimento convencional que
temos hoje e que é adotado pela Fundacédo Nacional da Qualidade FNQ. Em seguida
foi realizada uma andlise dos fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo
(MEG), o qual é a base para a premiacdo, em especial dos subcritérios que sdo
avaliados no tema de Processos.

Trata-se de uma pesquisa basica a qual busca a compreenséao do cenario atual
da empresa frente a premiacao e, com isso, aumentar o conhecimento cientifico sobre
o tema através de uma abordagem qualitativa da empresa Alfa, frente aos
fundamentos de exceléncia do PNQ.

Foi realizado um estudo de caso com o objetivo de se investigar como o tema
€ aplicado na prética, possibilitando uma analise dindmica, por se tratar de uma
premiacdo que € concedida a organizacfes através de uma analise do cenério atual
das mesmas. Para isto, foram realizadas entrevistas estruturadas abordando os
assuntos do tema com intuito de diagnosticar o cenério atual da empresa. O tépico a

seguir apresenta mais detalhes em relacédo a empresa Alfa.
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4 SOBRE O ESTUDO DE CASO

A empresa Alfa € uma organizacdo inovadora especializada em assessorar
empresas ha gestao do financiamento de projetos de P&D ha mais de 20 anos, por
meio da concepcdo e da implementacdo de agbOes que visam maximizar o
desenvolvimento tecnoldgico e econémico. A empresa possui um time diferenciado
de especialistas, o qual conta com 80% do corpo técnico sendo composto por
engenheiros, mestres e doutores, com especializacdes diversas como tecnologia da
informacédo e comunicacgao (TIC), industrial e quimica.

A dedicacé&o em alcancar a exceléncia em todos os servigos a levou a assumir
a lideranca na industria a nivel europeu, impulsionando, assim, um ambicioso plano
de internacionalizacdo com uma missao clara: ajudar os seus clientes na geracdo de
valor. Com um modelo de negdcios inovador e operacdes escalaveis, a empresa
apresenta um crescimento organico e hoje conta com mais de 1.400 funcionarios,

18.000 clientes e 40 escritérios em 14 paises.

Figura 6 — Empresa Alfa em numeros
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Fonte: Alfa, 2022.
A empresa Alfa caracteriza-se por prestar um servico de consultoria nao

intrusivo, capaz de se adaptar aos processos atuais dos clientes sem impor novos

procedimentos de obtencdo de informagbes. Em vez disso, diferencia-se pela



38

obtencao das informacgfes necessarias para a execuc¢ao de cada uma das etapas de
trabalho e pelos documentos atuais da empresa.

A companhia possui expertise com materiais de destaque na area de P&D
como o Manual de Frascati, que conta com definicdes internacionalmente aceitas de
modo a ser considerado uma linguagem comum para a discussdo de politicas de
ciéncia e tecnologia, sendo ela a autorizada pela Organizacéo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE) para a edicdo do manual de Frascati nas
versoes Brasileira, Portuguesa, Basca, Catala, Chilena e Italiana.

Também é responsavel como desenvolvedor, consolidador e revisor de
diversos capitulos do Guia da Lei do Bem de 2017, criado pela Associacdo Nacional
de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI) em parceria com
o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovag¢do (MCTI) que aborda os conceitos de
pesquisa, desenvolvimento, inovacao tecnoldgica, contextualizacdo legal, tedrica e
pratica das definicdes estabelecidas na lei do beneficio fiscal.

A Alfa possui a certificacdo ISO 9001:2015 que representa um atestado de
reconhecimento nacional e internacional a qualidade do trabalho, pois a norma
assegura boas préaticas de gestdo e relacionamento entre clientes e fornecedores.
Além disso, possibilita maior desenvolvimento dos colaboradores, serve como
alavanca na busca pela qualidade total, propicia condicGes para maior competitividade
no mercado, otimizagc&o de processo e a reducdo de custos. Outra certificacdo que a
empresa tem € a ISO/IEC 270001:2013 que diz respeito a o padréo internacional de
seguranca da informacéo, esta norma especifica 0s requisitos para estabelecer,
implementar, manter e melhorar continuamente um sistema de gestdo da seguranca
da informacao dentro do contexto da organizacdo dando mais uma garantia a seus
clientes.

A empresa conta com portfolio de produtos de apoio em diversos incentivos
fiscais, sendo os principais:

e Ex-Tarifario, destinado a reducéo da aliquota do imposto de importacdo para
bens de capital e bens de informética e telecomunica¢des quando ndo houver
producdo nacional equivalente possibilitando o aumento da inovacdo em
diferentes setores da economia brasileira ao incorporar tecnologias novas.

e Leida Informatica: incentivos fiscais para empresas do setor de tecnologia em

areas de hardware e automacdo que tenham por préatica o investimento em
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P&D de acordo com as Leis n® 8.248/91 e n° 8.387/91, e suas alteracdes
posteriores, dadas pelo Decreto 5.906/06, Leis n°® 10.176/01, n°® 13.674/18 e n°
13.969/19. Esse mecanismo busca incentivar a inovacao no setor de TIC pelas
industrias brasileiras com producédo nacional.

¢ Rota 2030: incentivos destinados a promover o setor automotivo no pais com
escopo do desenvolvimento de projetos de P&D ao longo de toda a cadeia
produtiva, desde o setor de autopecas, sistemas e montadoras, de acordo com

a Lei n° 13.755 por meio da reducéo de aliquotas de imposto sobre produtos

industrializados (IP1), impostos de importacdo, imposto sobre renda de pessoa

juridica (IRPJ) e contribuic&o social sobre lucro liquido (CSLL).
e Lei do Bem: trata-se do incentivo fiscal as pessoas juridicas que realizam

pesquisa, desenvolvimento e inovacao tecnolégica no Brasil de acordo com a

Lei 11.196/05, incentivando a inovacdo e aproximando empresas das

universidades. O incentivo ocorre por meio da deducéo do valor investido em

PD&I nos impostos sobre renda de pessoa juridica e contribuicdo social sobre

lucro liquido, da reducdo de IPI para equipamentos de PD&l, depreciacédo

integral e amortizacdo acelerada dos bens vinculados a estas atividades e

reducdo do Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF) sobre remessas para

manutencdo de marcas, patentes e cultivares.

Para realizar estes trabalhos a empresa conta com uma equipe altamente
qualificada, com trés segmentos principais: corporativo, consultoria e comercial. Vale
ressaltar que ha varias subdivisdes desses times de forma a cumprir demandas
especificas da operacéo as quais sdo segmentadas a partir da competéncia de seus
colaboradores.

A Figura 7 e a Figura 8 apresentam o0 organograma das equipes de
Planejamento e Controle e Operacdes respectivamente, com o detalhamento dos
especialistas que compdem a equipe e suas hierarquias. Outro ponto importante é
que essas areas prestam servicos para clientes internos, ou seja, estruturam

processos de acordo com as outras areas e em conjunto.
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Figura 7 - Organograma éarea de Planejamento e Controle
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Fonte: Alfa, 2022.

A empresa ndo conta com uma equipe dedicada somente a processos,
entretanto dentro do segmento corporativo possui as areas de Planejamento e
Controle e Operacles realizam as tratativas relacionadas a processos, desde a
concepgao de novos que, comumente, vem acompanhado do langamento de novos
produtos, até a documentacdo dos existentes, estabelecimento de procedimentos

operacionais padrao - POP.

Figura 8 - Organograma area de Operac¢des
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Fonte: Alfa, 2022.
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A é&rea de operacdes fica mais restrita a analise dos processos internos, a qual
€ composta por um diretor de operacdo, coordenador de operacdes 0s quais se
destinam as atividades mais gerenciais, e contam com o0s setores de qualidade e

infraestrutura de TI que fornecem um apoio técnico.
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5 RESULTADOS OBTIDOS

5.1 APLICACAO DAS ENTREVISTAS
Conforme mencionado no topico 4 em que apresenta detalhes sobre o estudo

de caso, foram escolhidos colaboradores da area de Planejamento e Controle e da

area de Operacdes da empresa Alfa para realizagdo das entrevistas, ao todo foram
cinco colaboradores entrevistados.

Os colaboradores selecionados tiveram uma grande prestatividade e empenho
em colaborar com a pesquisa, se mostraram surpresos com a robustez do sistema de
avaliacdo do MEG. O estudo possui uma abordagem qualitativa que tem como
caracteristica o objetivo de coletar informacdes e descrever aspectos subjetivos dos
fenbmenos analisadas buscando entender o contexto em que ocorrem. Para isto,
foram realizadas entrevistas estruturadas em que o pesquisador preparou roteiro para
a realizagao das entrevistas com a seguinte estrutura:

l. Abordagem inicial: Nessa fase, foi realizada uma conversa mais descontraida
entre o pesquisador e o entrevistado, em que foi realizada uma apresentacéo
para se conhecerem, explicou-se também o intuito da pesquisa, aspectos como
o da preservacéo da identidade e uso e finalidade das informacoes;

Il. Sobre o estudo de caso: Foi realizada uma breve explicacdo do tema do estudo,
focando principalmente nas dimensdes avaliadas pelo MEG, com o objetivo de
nivelar e ambientar o entrevistado sobre as perguntas que seriam perguntadas
a sequir.

Il. Avaliacdo do MEG: A etapa mais importante da entrevista, em que o
entrevistador apresentou as questdes acerca dos fundamentos e temas do
sistema de avaliagdo do MEG. Vale ressaltar que foram perguntas para coletar
a percepcédo dos entrevistados frente aos fundamentos e temas com uma
énfase no fundamento de orientacdo por processos. O script de avaliacdo que
sera apresentado detalhadamente no topico a seguir. Feito isto, todas as
respostas foram coletadas e armazenadas via gravacao com anuéncia de todos
0s participantes.

V. Encerramento: Por fim, foi dado abertura aos entrevistados para discorrer sobre
os temas, pontos de melhoria que eles visualizavam do ponto de vista do cargo

em que ocupavam, ja que o conjunto de entrevistados eram de diferentes niveis
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hierdrquicos da organizacdo. Aproveitou-se também para agradecer a

participacéo de todos.

As entrevistas foram realizadas em encontros presenciais e via
videoconferéncia. A seguir sao apresentadas as transcricbes das entrevistas
realizadas:

Respostas Entrevistado 1 (E1):
l. Abordagem inicial:

Bacana, ja utilizei essa metodologia em experiéncias passadas. Trabalhei na
empresa X que utilizava esta metodologia para avaliagdo do nivel de
inovagcdo voltadas para média e pequenas empresas, porém faz tempo,
acredito que muitas coisas tenham mudado de |a para ca. (E1, 2022).

Il. Sobre o estudo de caso:

E uma iniciativa bacana, muito dos processos da empresa encontram-se em
estruturacdo, ha uma demanda pela a &rea do corporativo em padronizé-los,
principalmente por se tratar de uma empresa a nivel mundial, apesar das
particularidades de cada pais, h4 muitas semelhanc¢as a serem exploradas.
(E1, 2022).

Il. Avaliacdo do MEG:

E importante ressaltar que devido a minha area de atuaco, ao definir uma
pontuacéo posso acabar tendendo a dar mais valor em alguns fundamentos
a outros, mas tentarei fazer o exercicio de ter um olhar mais macro da
organizacdo com base na minha experiéncia. (E1, 2022).

No que diz respeito ao pensamento sistémico, acredito que a empresa se
encontra em um nivel consolidado principalmente no que tange a tomada de
decisdo, devido a facilidade no acesso a informagdo e estrutura
organizacional. Ja no compromisso com as partes interessadas a nivel de
estabelecimento de relacionamento com o0s clientes ha pontos a serem
desenvolvidos principalmente nas etapas C e L do ciclo PDCL, as vezes
pecamos no desenvolvimento de mecanismos de avaliacéo e no aprendizado
com as falhas, que vai muito de encontro também com o préximo fundamento
de aprendizado organizacional e inovagdo. Soa estranho, né? Uma empresa
focada em PD&lI, pecar em pontos de inovacgédo. (E1, 2022).

A adaptabilidade e flexibilidade da empresa quanto a capacidade de realizar
mudancas € bastante satisfatoria, temos alguns produtos que sao
relacionados a financiamento, em que os editais exigem bastante de nés
essas habilidades. No fundamento de lideranga transformadora, podemos
citar que temos um plano de desenvolvimento em fase consolidada, tanto
para aperfeicoar os lideres quanto para criagdo de novos. Todo final de
campanha é tragcado um plano de desenvolvimento individual de todos os
colaboradores. Acredito que o fundamento de desenvolvimento sustentavel
pela sua explicacdo, ndo se aplica muito principalmente na parte ambiental,
nossa operacdo por ser consultoria, ndo implica em muitos riscos, mas o
econdmico-financeiro e social se faz muito presente e podemos dizer que
atuamos com exceléncia. (E1, 2022).

Este fundamento € o principal para o trabalho, né? As informacoes
organizacionais estdo muito bem apresentadas nos nossos sistemas,
entretanto, a gestdo por processos ainda peca em alguns aspectos, alguns
produtos ainda faltam uma consolida¢cdo, mas acredito que seja um processo
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de maturidade mesmo, a gente vai aprendendo no caminho, uma evolugéo
natural. (E1, 2022).

V. Encerramento:

Acredito que a melhoria deve ser sempre continua, ha muitas melhorias a
serem implementadas principalmente nas fases de verificacdo e
aprendizagem, o foco € expandir a area de qualidade para que tenhamos
mais forca para mapear esses pontos de melhoria. (E1, 2022).

Respostas Entrevistado 2 (E2):
l. Abordagem inicial:
“Interessante, vou tentar contribuir com as coisas que eu conseguir’ (E2,2022)

Il. Sobre o estudo de caso:

Gestdo por processos € um tema muito interessante, acredito que seja a
chave para mudanga das organiza¢Bes, nunca tive contato com essa
ferramenta, mas parece ser bem interessante e completa. Tive contato ja com
o ciclo PDCA que é bastante parecida com essa que vocé mostrou. (E2,
2022).

IV. Avaliacdo do MEG:

Vamos la! Entdo o que eu posso dizer sobre o pensamento sistémico é que
nas contratacdes que a gente busca para a &rea de Operagdes, essas
habilidades s&o muito valorizadas, sabe? Buscar a visdo macro, entender o
todo é muito importante para nossa area e isto acaba refletindo na cultura da
empresa e até facilita também o fundamento de compromisso com as partes
interessadas, pois precisamos analisar toda a cadeia de valor desde os
nossos relacionamentos internos até o relacionamento externos com nossos
clientes, acredito que ha muito o que melhorar, mas ja atingimos uma
maturidade consolidada nesses aspectos, a tomada de decisdo é muito
importante na nossa area. (E2, 2022).

Nossa operacao requer uma adaptabilidade, sermos flexiveis, pois muito dos
editais de financiamento, incentivos tributarios vdo sofrendo mudangas com
o decorrer do tempo, e precisamos estar atentos para adaptar nossos
processos da maneira mais agil possivel. Ja a lideranca transformadora, eu
como lider posso dizer que busco ao maximo explorar esses principios
descritos e da parte da organizacdo me sinto motivado a me desenvolver
cada vez mais. (E2, 2022).

Desenvolvimento sustentavel no que diz respeito as esferas econdémico-
financeiro e social, acredito que se aplica a nossa organizagdo e que estao
bem definidas, temos a¢des definidas para contribuir com esses aspectos. O
fundamento orientacdo por processos € bastante presente, as operacdes
sem uma devida estruturacao e definicdo de responsabilidades é impossivel
de serem realizadas. Temos algumas frentes que vao de encontro com essa
tematica, setores especializados em melhoria de produto, melhoria comercial
gue analisam a nossa operacdo e trabalham na melhoria continua e
principalmente nas atualizacdes do mercado. (E2, 2022).

V. Encerramento:

Achei interessante a ferramenta, acredito que quando os resultados estivem
consolidados teremos uma viséo boa do nivel em que a empresa esta, espero
gue alcancemos uma boa pontuacao, pois seria o reflexo da nossa area de
atuacgdo, quanto as melhorias muitas coisas ja foram mapeadas por nés e
estamos definindo um plano para definir prioridade e executar. (E2, 2022).
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Respostas Entrevistado 3 (E3):
l. Abordagem inicial:
“Possuo quatro anos de empresa, participei de muitas mudancas entao acredito

que vou conseguir contribuir bastante para o trabalho” (E3, 2022).

Il. Sobre o estudo de caso:

Interessante, esse € 0 meu primeiro contato com a ferramenta, é bastante
completa, né? Essa questao das regras dos niveis, vamos ir pegando melhor
ao decorrer da avaliagdo, mas a principio gostei bastante, alguns
fundamentos eu ndo vou ter muita propriedade para avaliar, mas como
mencionou que parte da minha percepcao vou falar o que eu acho com essa
ressalva. (E3, 2022).

Il. Avaliagdo do MEG:

O pensamento sistémico é importante na organizacdo, principalmente pelo
Nosso segmento, as vezes, precisamos estar sempre alinhados para tomada
de decisdo e acredito que estamos em um nivel de maturidade consolidado
caminhando para exceléncia neste fundamento. (E3, 2022).

O compromisso com as partes interessadas é bem complementar ao
fundamento anterior, jA que o alinhamento depende bastante do nosso
relacionamento interno e com 0s nossos clientes acredito que ambos
evoluiram na mesma proporgao. Ja a flexibilidade é muito presente na nossa
rotina, muito até no regime a qual estamos inseridos, 0 modelo hibrido de
trabalho (home office e presencial) necessita adaptacbes de diversas
maneiras o que reflete também na nossa atuacdo como profissionais, varios
desafios sé@o levantados e essas habilidades s@o essenciais, o0 mundo vem
tendendo a isto, né?! T4 tudo indo rapido demais (risos). A questdo da
lideranca também se relaciona com esses temas, 0 tempo que eu estou na
empresa eu vejo uma preocupagdo com o meu desenvolvimento e acredito
gue tive um crescimento grande dado o tempo, muito pelo apoio da
organizagéo. (E3, 2022).

Desenvolvimento sustentavel € o Unico ai dos que eu olhei que ndo vou
conseguir te falar nada, ndo tive nenhuma interacdo com esse tema, entdo
podemos pular para o de processos? Os processos que eu atuo eu considero
um nivel de documentagdo bem avancgado, temos um portal que disponibiliza
documentacgdes e procedimentos de cada produto, é bem interessante! Ajuda
bastante quando tenho dividas, mas confesso que pelo que percebo dos
colegas, poucos utilizam, entdo é preciso melhorar nesse aspecto de
divulgacéo, cultura, enfim ... (E3, 2022).

V. Encerramento:

Fico feliz de poder ter ajudado, espero que eu tenha conseguido te passar
um pouco da minha percepc¢do, quanto as melhorias o que eu mais posso
pontuar € 0 que eu mencionei, no que tange a dimensao de processos &
importante divulgar mais esse trabalho para que tenhamos um
compartilhamento maior das nossas experiéncias e com isso desenvolver um
trabalho melhor. (E3, 2022).
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Respostas Entrevistado 4 (E4):

V.

Abordagem inicial:
“Estou curiosa, por atuar diretamente com a area de qualidade acredito que

VOou conseguir te passar um panorama legal”’ (E4, 2022).

Sobre o estudo de caso:

Legal, ja utilizei estudei algumas ferramentas de avaliagdo, mas essa eu
ainda ndo conhecia. A metodologia PDCL é bem utilizada, principalmente na
adequacdo para certificagdo da I1ISO 9001, faz parte do ciclo de melhoria
continua, que inclusive, estad mencionada na nossa politica de qualidade. (E4,
2022)

Avaliacdo do MEG:

O pensamento sistémico esté diretamente ligado com a area de qualidade,
precisamos compreender como um todo a organizagdo para buscar
melhorias, acredito que estamos em um nivel consolidado e buscando a
exceléncia, mas olhando para as fases do ciclo PDCL, acredito que na parte
do aprender ainda precisamos evoluir. O compromisso com as partes
interessadas é muito disso, apesar de atuar somente com clientes internos
sei do impacto que causa ha nossa atuagao com clientes externos, é preciso
sempre atualizar os normativos e estamos em constante atuacéo junto a area
de consultoria. (E4, 2022).

O aprendizado organizacional e a inovagéo séo as bases para a melhoria
continua e para 0s processos € preciso como o préprio fundamento diz, a
avaliacdo, compartilhamento de conhecimentos para que se tenha um
ambiente favoravel para implementacdo de novas ideias e até para
conseguirmos se adaptar as mudancgas, juntamente com lideranca que nos
inspirem, de certo modo todos somos lideres, todos temos que tomar
decisdes 0 que muda sdo as escalas, esta tudo muito relacionado e o impacto
de um fundamento acaba pesando nos demais. (E4, 2022).

Muito dos processos ja foram mapeados, os sistemas de informagéo se
encontram bem estruturados, porém precisam de melhorias. O
desenvolvimento de novos produtos implica em desenvolver uma
estruturagdo e muito do know-how é adquirido com a experiéncia da
prestacéo do servico. (E4, 2022).

Encerramento:

Acredito, como organizac¢do que temos muitas coisas a serem melhoradas,
entretanto estamos em uma constante evolucéo e hoje quando comparado a
dois anos atras, evoluimos muito! E importante repetirmos avaliagdes como
esta de tempos em tempos, sobretudo para termos uma referéncia. (E4,
2022).

Respostas Entrevistado 5 (E5):

Abordagem inicial:

Estou percebendo que essa area vem ganhando grande notoriedade,
principalmente com os avancos de gestédo de negdcios, BPMN, certificacoes,
trabalhos como este contribuem para o avang¢o do tema, ser4 um prazer
participar dessa pesquisa, espero poder agregar um pouquinho. (E5, 2022).
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Il. Sobre o estudo de caso:

Ja participei de workshops de mapeamento de processos, mas era uma
énfase maior em mapeamento, utilizacdo de ferramentas como o Bizagi,
como realizar reunides de coleta de dados para este fim. O tema processos
pelo que foi explicado abrange outras areas, né? O mapeamento € uma das
tarefas a se fazer, importante compreender isto. Sabiam que de certa forma
estavam relacionados, mas néo tinha essa visdo macro, a ferramenta
apresentada aparenta ser bem completa. (E5, 2022).

Il. Avaliagédo do MEG:

E importante o alinhamento e a tomada de decis&o que s&o as bases para o
fundamento do pensamento sistémico, acredito que hoje avaliando sob a luz
do ciclo PDCL que em geral estamos com 0s hiveis de planejamento e acdo
bem consolidados, a parte da verificacdo e aprendizagem estd em
desenvolvimento, essa visdo se reflete para muitos dos fundamentos
apresentados, a parte de relacionamento com as partes interessadas foge
um pouco por estar muito relacionada com o core business da empresa,
precisamos de certa forma ter exceléncia nesses relacionamentos porque
sdo eles que nos trazem vantagens competitivas. O aprendizado
organizacional possui algumas frentes na empresa, por exemplo,
mensalmente os lideres e coordenadores realizam reunides para discutirem
as duvidas com as equipes em relagdo aos produtos, é um rito que facilita
bastante a aprendizagem, além do mais, posteriormente essas dlvidas sdo
incluidas em FAQ que € disponibilizado a todos para se tornar uma licdo
aprendida. (E5, 2022).

A adaptabilidade e flexibilidade estd no nosso DNA, sempre precisamos nos
adaptar, as mudancas estdo cada vez mais constantes, € necessario
desenvolvermos essas habilidades e vejo isto como um objetivo ndo somente
para a Empresa Alfa, mas para a vida, precisamos responder rapido as
mudancas, pois é assim que nos tornamos mais fortes, hoje acredito que
passamos muito disso para nossos colaboradores e estamos bem avancados
nesse tema. A lideranca transformadora € um dos pilares para uma boa
operacao, ter valores e principios bem definidos, a governanca a cultura
organizacional vai de encontro com a missdo da empresa, cultura esta que é
incentivada desde aos nossos estagiarios até os cargos de diretoria. E
importante frisar, que ainda temos pontos de melhoria, entretanto me sinto
muito realizado com meu trabalho. (E5, 2022).

Quanto aos processos 0 mapeamento dos processos estd em fases
consolidadas, normativos foram construidos juntamente com documentos de
suporte e sdo disponibilizados na intranet para todos os colaboradores
envolvidos, temos um sistema de controle de versao desses arquivos, acesso
€ tudo bem estruturado. O préximo passo é realmente desenhar esses
workflows, e até avaliar se eles serdo bem aproveitados ou se seria um
esfor¢co sem resultados, visto que a operagdo possui muitas particularidades
gue sdo mais bem descritas em normativos. Os sistemas de informacéo estéo
sendo aperfeicoados também e cada vez mais produtos vem incorporando o
portiflio da empresa. (E5, 2022).

V. Encerramento:

“Espero ter atendido as expectativas, foi muito interessante a entrevista quanto
as melhorias acho que frisei bem na avaliagédo.” (E5, 2022).
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O topico a seguir apresenta o compilados das fases de avaliacdo do
instrumento de avaliacdo da maturidade de gestdo do MEG. As respostas foram
coletadas sem nenhum viés do pesquisador, e os dados refletem a média das

respostas dos cinco entrevistados.

5.2 SISTEMA DE AVALIACAO DO MEG

Para mensurar o nivel de maturidade de gestdo da organizacéao foi utilizado o
sistema de avaliacédo da proprio FNQ, onde séo agrupados os fundamentos em duas
dimensdes: a Dimenséao Geracao de Valor onde sdo avaliados todos os temas do
fundamento Geracdo de valor e a Dimensdo Processos relacionada aos demais
fundamentos, incluindo o de orientacéo a processos.

A Tabela 1 apresenta os fundamentos, temas e pontuacbes levados em
consideracao no sistema de avaliagao para a Dimensao de Processos.

Tabela 1- Fundamentos, temas e pontuacdes Dimensédo Processos

FUNDAMENTO POI\I>II;’I'I\lIJIﬁ/I(iAO PO“TX)%;AI\\;;:O
1. PENSAMENTO SISTEMICO 25 65
Alinhamento 10 30
Tomada de Deciséo 15 35
2. COMPROMISSO COM AS PARTES 85 185
INTERESSADAS

Requisitos das Partes Interessadas 10 30
Relacionamento com as Partes Interessadas 10 30
Fornecedores 25 45
Clientes 15 35
Forca de Trabalho 25 45
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E 45 195
INOVACAO

Aperfeicoamento 10 30
Competéncias Essenciais 10 30
Gestdo do Conhecimento 15 35
Inovacgéo 10 30
4. ADAPTABILIDADE 25 65
Capacidade de Mudar 15 35
Flexibilidade 10 30
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 70 170
Valores e Principios 10 30
Governanca 15 35
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Cultura Organizacional 10 30
Olhar para o Futuro 25 45
Sucessdo 10 30
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 45 105
Econbémico-financeiro 15 35
Ambiental 15 35
Social 15 35
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS 45 105
Informacdes Organizacionais 15 35
Gestdo por Processos 20 40
Produtos 10 30

Fonte: Adaptado MEG, 2022.

Vale ressaltar que para fins de pesquisa, o presente estudo abordara apenas a
dimenséo de processos visto que € o foco do trabalho desenvolvido, deixando entao

a Dimensao Geracao de Valor como uma oportunidade de seguimento.

5.3 DIMENSAO PROCESSOS

A avaliacdo da Dimenséo Processos € realizada levando em conta as etapas
do ciclo PDCL, do inglés Plan, Do, Check e Learn que podem ser traduzidos como
Planejar, Realizar, Verificar e Aprender, respectivamente.

A etapa de Planejar (P) refere-se e a abordagem adotada pela organiza¢édo na
concepcao dos processos propostos e no estabelecimento de padrdes, considerando
0S requisitos necessarios e incluindo eventuais particularidades, de forma adequada,
proativa e integrada, orientada para o alcance do propdésito pertinente.

Ja a de Realizar (D) refere-se a implementacdo dos processos propostos, de
forma abrangente, continua e agil, atendendo aos padrdes estabelecidos,
demonstrando o alcance do propdésito planejado

Na etapa de Verificar (C) diz respeito a adocdo de monitoracdo sobre os
processos estabelecidos, na qual os padrdes, a eficiéncia e a eficacia sao controlados,
com a finalidade de avaliar 0 alcance do propdsito planejado, sinalizando o progresso,
0 sucesso, 0s problemas e as oportunidades de melhoria.

Por fim, a fase de Aprender (L) refere-se a incorporacdo da experiéncia

adquirida na execucdo e controle dos processos propostos, por meio do
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aperfeicoamento e inovacdo na abordagem adotada pela organizacdo, buscando

ajustar, alterar ou reformula-los para o alcance do propdsito planejado.

5.4

NIVEIS DE MATURIDADE DOS PROCESSOS

A avaliagdo do nivel de maturidade dos processos foi realizada conforme uma

escala estabelecida em que as etapas do ciclo PDCL, podem ser classificadas como

um estagio inicial, em desenvolvimento, consolidado e exceléncia. A escala cruza as

etapas com 0s estagios em que se encontram com textos orientativos que auxiliam o

avaliador na hora de realizar a avaliagcao, conforme é exposto no Quadro 2.

Quadro 2 - Niveis de maturidade de processos

Etapa Inicial Em desenvolvimento Consolidado Exceléncia
Existem padrdes Existem padrdes Os padroes estruturados | Os padrdes estruturados
estruturados, mas com | estruturados, mas com | sdo suficientes, sdo suficientes,
lacunas importantes lacunas importantes proativos e integrados, | proativos e integrados,

P guanto ao alcance de quanto a proatividade alcancando suas alcancando suas
sua finalidade. ou & integragdo finalidades. Pode haver | finalidades.
pequenas lacunas
A execucdo ocorre, de | A execugdo ocorre de A execucdo ocorre de A execucdo é
forma geral, de acordo | acordo com os padrdes | acordo com os padrBes | abrangente, continua e
com os padrdes estabelecidos, mas estabelecidos, mas agil.
estabelecidos existem lacunas podem existir pequenas
D importantes de lacunas de agilidade
abrangéncia ou
continuidade ou
agilidade
Os controles Os controles Os controles monitoram | Os controles monitoram
estabelecidos estabelecidos séo os padrdes e permitem a | os padrdes e permitem a
monitoram os padrfes | suficientes para verificaco da eficiéncia | verificagdo da eficiéncia
c ainda com lacunas monitoramento dos e eficacia, quando e eficacia, quando
importantes. padroes. aplicavel. Podem existir | aplicavel.
pequenas lacunas.
O aperfeicoamento é As melhorias decorrem | O aprendizado é O aprendizado é
pontual do processo de responsavel por responsavel por
aprendizado ou melhorias de grande melhorias de grande
controles estabelecidos, | importancia para o importancia para o
L ainda com lacunas Modelo de Negocio da | Modelo de Negécio da

importantes.

organizacao.

organizagdo. Ha
melhoria (inovacdo) que
mudou seu patamar
competitivo.

Fonte: Adaptado MEG, 2022.
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Em posse desta escala o avaliador busca compreender o cenério de cada tema

e fundamento da empresa e atribui um dos estagios que ele julga mais adequado.

5.5

DETERMINACAO DA PONTUACAO

A Dimensédo Processos segue um método para pontuacdo o qual consiste na

realizacdo dos seguintes passos:

Selecionar na tabela relativa a cada Fundamento e respectivo Tema a
indicagdo da ceélula que melhor descreve o nivel de maturidade de cada
processo para cada uma das etapas do PDCL, considerando o descritivo dos
Niveis de Maturidade e respectivos Fatores de Avaliacédo;

O nivel de maturidade de cada etapa do PDCL sera a média aritmética dos
percentuais selecionados para essa etapa;

O nivel de maturidade do Tema sera a média aritmética dos percentuais de
cada uma das etapas do PDCL.

A pontuacdo final do Tema serd o percentual do nivel de maturidade
multiplicado pela pontuacéo atribuida ao tema quadro de fundamentos, temas
e pontuacoes.

A pontuacao final do Fundamento serd o somatorio das pontuacdes dos
respectivos Temas.

Para a realizacdo da pontuacdo também é necessario se atentar as seguintes

restricoes:

a) Se for indicado que a organizacdo nao realiza a etapa D de um processo
cuja Etapa P esta em nivel INICIAL, as demais etapas serdo consideradas
também como néo realiza.

b) Se for indicado que a organizacdo nao realiza ou estd em nivel inicial na
etapa C de um processo, a etapa L esta limitada ao nivel inicial.

c) Caso sejaindicado que a organizagao esta no nivel em desenvolvimento na
etapa C de um processo, a etapa L esta limitada ao mesmo nivel.

d) Caso seja indicado que a organizacdo esta no nivel consolidado na etapa
C de um processo, a etapa L esta limitada ao mesmo nivel.

e) Caso seja indicado que a organizagéo esta em nivel inicial na etapa P de
um processo, as demais etapas estdo limitadas ao nivel em

desenvolvimento.
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5.6 RESULTADOS CONSOLIDADOS

Foram realizadas entrevistas com as areas responsaveis da empresa Alfa
buscando realizar a avaliagdo, em conjunto, com os colaboradores e gestdo da &rea.
O pesquisador atuou de forma a explicar o método avaliativo e sanar eventuais
duvidas. Vale ressaltar que foram avaliados os 7 fundamentos e seus respectivos
temas da Dimensao Processos, porém no fundamento “Orientagdo por Processos”
foram avaliados também os subtemas de forma a ter uma avaliacdo mais detalhada
do topico que vem em consonancia com o objeto de estudo do projeto.

O primeiro passo foi definir uma pontuacdo para cada tema de acordo com a
Tabela 1 a qual define a pontuacdo maxima e minima que cada fundamento deve ter.
A pontuacéo foi definida juntamente com os colaboradores seguindo a premissa de
que o somatorio ndo poderia exceder 550 pontos e estes foram distribuidos de acordo
com as informacdes do perfil e estratégias da empresa. A Tabela 2 apresenta a

pontuacéo escolhida.

Tabela 2 - Pontuacéo definida dos fundamentos

FUNDAMENTO ng;#\ﬁgﬁo
1. PENSAMENTO SISTEMICO 30
2. COMPROMISSO COM AS PARTES 100
INTERESSADAS

3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E 90
INOVACAO

4. ADAPTABILIDADE 40
5. LIDERANGCA TRANSFORMADORA 130
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 60
7. ORIENTAGAO POR PROCESSOS 100
TOTAL 550

Fonte: Autor, 2022.

Apbs a definicdo da pontuagdo partiu-se para a avaliagdo da maturidade dos
fundamentos seguindo as premissas de avaliar cada etapa do ciclo PDCL de acordo
com o Quadro 2.

O primeiro fundamento a ser avaliado foi 0 Pensamento Sistémico que trata da

compreensao e tratamento das relacdes de interdependéncia e seus efeitos entre 0s
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diversos componentes que formam a organizagdo, bem como entre estes e o
ambiente com o qual interagem, cujos temas sao:

I.  Alinhamento: que compreende a estruturacdo do modelo de gestdo, do
sistema de medicado e atuacao em rede;

.  Tomada de Decisdo: que compreende a identificacdo das informacodes e
utilizacao das informacdes disponiveis;

A empresa obteve uma pontuacdo de 20,63 pontos neste fundamento, o
resultado detalhado do calculo pode ser consultado na Tabela 4 que se encontra no
anexo deste trabalho.

O segundo fundamento avaliado foi o de Compromisso com as Partes
Interessadas que se trata do estabelecimento de pactos com as partes interessadas
e suas inter-relagcbes com as estratégias e processos numa perspectiva de curto e
longo prazos, cujos temas sao:

I.  Requisitos das partes interessadas: que compreende a defini¢cdo das partes
interessadas, seus requisitos e suas necessidades e expectativas;

. Relacionamento com as partes interessadas: que compreende o
estabelecimento de canais de relacionamento, comunicagéo e tratamento
das manifestacoes;

lll.  Cliente: que compreende o desenvolvimento de mercado e relacionamento
com clientes;

IV. Fornecedor: que compreende o desenvolvimento de fornecedores e o
relacionamento com eles;

V. Forca de trabalho: que compreende o desenvolvimento e o relacionamento
com a forca de trabalho;

A empresa obteve uma pontuacdo de 57,81 pontos neste fundamento, o
resultado detalhado do célculo pode ser consultado na Tabela 5 que se encontra no
anexo deste trabalho.

O terceiro fundamento avaliado foi o de Aprendizado Organizacional e
Inovacao que se trata da busca e alcance de novos patamares de competéncia para
a organizacao e sua forca de trabalho, por meio da percepcéo, reflexao, avaliacéo e
compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas ideias capazes de gerar

ganhos sustentaveis para as partes interessadas. Os temas deste fundamento sao:
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I.  Aperfeicoamento: que compreende o diagnostico, compartilhamento e
implementacédo de melhorias;
. Competéncias essenciais: que compreende a identificacdo e
desenvolvimento de competéncias demandadas pelo mercado;
lll. Gestdo do conhecimento: que compreende a identificacdo, retencao e
protecdo dos conhecimentos;
IV. Inovacdo: que compreende a inducédo, implantacdo, desenvolvimento, e
medigdo das inovagoes.

A empresa obteve uma pontuacdo de 57,66 pontos neste fundamento, o
resultado detalhado do célculo pode ser consultado na Tabela 6 que se encontra no
anexo deste trabalho.

O quarto fundamento avaliado foi o de Adaptabilidade que se trata da
flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil frente a novas demandas das
partes interessadas e altera¢des no contexto, cujos temas sao:

I. Capacidade de Mudar: que compreende a identificacdo da necessidade de
mudanca e implantagdo da mudanca;

Il.  Flexibilidade: que compreende a prontiddo para resposta, o estimulo a
resposta rapida e a autonomia da forca de trabalho na tomada de deciséo.

A empresa obteve uma pontuacao de 30 pontos neste fundamento, o resultado
detalhado do céalculo pode ser consultado na Tabela 7 que se encontra no anexo deste
trabalho.

O quinto fundamento avaliado foi o de Lideranca Transformadora que se trata
da atuacédo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a
exceléncia, compreendendo os cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos
possiveis efeitos sobre a organizacdo e suas partes interessadas, no curto e longo
prazos; mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizacdo; explorando as potencialidades das culturas presentes; preparando
lideres e pessoas; e interagindo com as partes interessadas. Os temas deste
fundamento séo:

I.  Valores e principios: que compreende a definicdo e o engajamento neste
tema;
II.  Governanca: que compreende a estruturagcdo, controle e gestado de riscos

relacionados ao tema;
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[ll.  Cultura Organizacional: que compreende o mapeamento da cultura atual e
o desenvolvimento da cultura desejada;

IV. Olhar para o futuro: que compreende a formulacdo, implementacdo e
analise de desempenho das estratégias para se alcancar objetivos futuros.

V. Sucessdo: que compreende a identificacdo e preparacao de novos lideres
e sucessores.

A empresa obteve uma pontuacdo de 87,75 pontos neste fundamento, o
resultado detalhado do calculo pode ser consultado na Tabela 8 que se encontra no
anexo deste trabalho.

O sexto fundamento avaliado foi 0 de Desenvolvimento Sustentavel que se trata
do compromisso da organizacdo em responder pelos impactos de suas decisdes e
atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das
condi¢cbes de vida, tanto atuais quanto para as geracoes futuras, por meio de um
comportamento ético e transparente, cujos temas sao:

I.  Econdmico-financeiro: que compreende o planejamento e monitoramento
dos indicadores e externalidades relacionados ao tema;
.  Ambiental: que compreende a prevengcdao e tratamento de impactos
ambientais;
lll.  Social: que compreende a prevencao, desenvolvimento e tratamento dos
impactos sociais;

A empresa obteve uma pontuacdo de 58,75 pontos neste fundamento, o
resultado detalhado do célculo pode ser consultado na Tabela 9 que se encontra no
anexo deste trabalho.

Por fim, foi realizado a avaliagdo do fundamento Orientac&o por Processos que
que consiste no reconhecimento de que a organiza¢do € um conjunto de processos,
que precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das
estruturas: organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos devem ser
gerenciados visando a busca da eficiéncia e eficacia nas atividades, de forma a
agregar valor para a organizacao e partes interessadas. Os temas deste fundamento
sao:

I. Informagbes organizacionais: que compreende o desenvolvimento dos

sistemas de informacdo e comunicacéo e seguranca da informacéo;
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. Gestdo por processos: que compreende a modelagem, gerenciamento,
projeto de processos e uma analise da estrutura organizacional;
lll.  Produtos: que compreende o desenvolvimento de novos produtos;

A empresa obteve uma pontuacdo de 64,44 pontos neste fundamento, o
resultado detalhado do calculo pode ser consultado na Tabela 10 que se encontra no
anexo deste trabalho.

Os resultados consolidados da avaliacao dos fundamentos estdo expressos na
Tabela 3.

Tabela 3 - Consolidado dos resultados das avaliagbes dos fundamentos

PONTUACAO | PONTUACAO
FLIRIES LY ENTO DEFINIDA | ALCANCADA
1. PENSAMENTO SISTEMICO 30 20,63
2. COMPROMISSO COM AS PARTES
INTERESSADAS 100 57,81
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E
INOVACAO 90 57,66
4. ADAPTABILIDADE 40 30
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 130 87,75
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 60 58,75
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS 100 64,44
TOTAL 550 377

Fonte: Autor, 2022

5.7 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Conforme exposto por Marconi e Lakatos (2015), o objetivo da entrevista &
obter informacgdes importantes para compreender as perspectivas e experiéncias das
pessoas entrevistas e por ter a caracteristica de ser uma interrelacdo de comunicacéo,
faz-se necessario uma analise das respostas para se obter uma profundidade da
entrevista realizada.

Ainda segundo os autores, as entrevistas padronizadas, estruturadas
submetidas as respondentes facilitam o processo de analise, visto que por se tratar
de um roteiro com perguntas fechadas como é o caso do instrumento de avaliagao do
MEG, nao possibilitam respostas espontaneas ou nao dirigidas, pelo pesquisador, 0
gue evidentemente acarretaria uma sobrecarga maior de analise.

Os entrevistados quando indagados sobre a pontuacdo a ser atribuida nas

dimensdes, fundamentos e temas apresentava uma dificuldade maior no inicio, pois
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era necessario relembrar as fases do ciclo PDCL e as regras do instrumento. Por
exemplo, se a empresa alfa esta em um nivel inicial de planejamento de mapeamento
de processos e nao realiza a implementacdo de processos, logo ela também néao
realiza as fases de verificacdo e aprendizagem. O exemplo utilizado é para fins de
compreensao, os entrevistados n&o incorreram em falhas nessa regra, mas em outras
sim, pelo fato de ser necessario atribuido uma pontuacdo que era convertido para
essa escala de inicial, em desenvolvimento, consolidado e exceléncia. As entrevistas
ficavam mais fluidas com o passar da avaliagdo a duracdo média foi de uma hora e
trinta minutos.

O compromisso com as partes interessadas foi o fundamento que recebeu a
menor nota, atingindo 58% da pontuacdo total, principalmente no que tange o
estabelecimento de canais de relacionamento, comunicagbes e tratamento das
requisicdes, em que as fases de planejamento e realizagdo estdo em desenvolvimento
e as fases de verificacdo e aprendizagem ainda estdo em estégio inicial, 0 mesmo se
aplica ao desenvolvimento de mercado e relacionamento com clientes.

O fundamento de desenvolvimento sustentavel obteve a maior nota, chegando
a aproximadamente 98% da pontuacao total, porém o tema possui pouca relevancia
para o segmento da organizacado, por se tratar de uma empresa de consultoria existe
poucos riscos ambientais e empresa possui uma politica de incentivo a programas de
impacto social.

A empresa teve um bom desempenho segundo os entrevistados no
fundamento orientacdo por processos alcancando cerca 64% da pontuacdo total,
destaque para o tema de informacdes organizacionais, pois a empresa possui
sistemas de informacédo e comunicagdo com um padrao de seguranca internacional
estabelecido por meio da ISO/IEC 270001:2013 a qual a empresa é certificada. No
tema gestao por processos a empresa obteve uma menor pontuagdo, esse tema se
trata da modelagem, projeto de processos e uma analise da estrutura organizacional,
esses critérios estdo quase todos em um nivel consolidado no que diz respeito ao
planejamento, entretanto estdo em desenvolvimento na sua aplicacéo, e alguns em
estagio inicial na verificacdo e aprendizado. No tema de que compreende o
desenvolvimento de novos produtos a pontuacdo também foi boa, a empresa possui

uma estratégia clara de prospeccao e consolidacao de produtos.
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O tdpico a seguir apresenta uma proposta de melhorias a serem aplicadas na

empresa, visando aumentar o desempenho dos fundamentos analisados.

5.8 PROPOSTA DE MELHORIAS

Sob a luz dos principios da melhoria continua € necessario analisar a avaliacao
e buscar pontos de ajuste ou mudancga com o objetivo de se obter exceléncia da sua
operacao e seus processos, as decisdes devem ser baseadas em uma filosofia de
longo prazo, construindo uma cultura de intervencgao para corregao e obter processos
com maior qualidade (LIKER, 2021).

O planejamento € a base do ciclo PDCL e é a primeira etapa em que deve ser
corrigida, ndo é possivel ter exceléncia na realizagéo, verificacdo e aprendizagem de
um processo sem antes ter exceléncia em seu planejamento.

Levando em consideracdo o tema do estudo serd apresentado propostas de
implementacédo de melhorias no fundamento Orientacdo por Processos e seus temas
e subtemas.

Informacdes Organizacionais:

e A compatibilizacdo da infraestrutura com o crescimento do negécio e da
demanda, encontra-se em geral consolidada na empresa, porém é
necessario realizar um melhor planejamento, pois é a fase que gera
maior impacto nas demais. E necesséario estabelecer projecdes
melhores, pois elas serviram de base para o dimensionamento e evita
paradas ou entraves de infraestrutura,

e Aimplantacdo de sistemas de informacao e comunicacéo desenvolvidos
encontra-se de forma consolidada na empresa, entretanto ainda se faz
necessario a automatizacao de algumas rotinas dos sistemas, um ponto
levantado pelos usuarios é a massividade para a realizagcdo de
processos operacionais que acaba impactando também no préximo
subtema,;

e Em relacdo a avaliacdo da satisfagdo dos usuarios dos servicos de
informagao e comunicagao, encontra-se em geral em desenvolvimento.
Os sistemas de comunicagdo com o cliente externo estao passando por
um processo de validacdo, mesmo apos implementados, os que sao

informatizados ainda apresentam alguns bugs que acabam diminuindo
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a satisfacao do cliente e gerando retrabalho para as equipes envolvidas.
E necessario realizar a correcdo dessas falhas, mas também buscar
uma melhoria na etapa de verificagcdo para liberar com a menor
probabilidade possivel de falhas e também da etapa de aprendizagem
para que 0s erros nao se repitam.

Os subtemas de estabelecimento de requisitos e tratamento de riscos
de seguranca da informagé&o estdo em um nivel de exceléncia conforme

apresentado na avaliacao.

Gestéao por Processos:

O mapeamento dos processos da empresa apresenta um estagio em
desenvolvimento, em especial a etapa de aprendizagem ainda encontra-
se em um estagio inicial, portanto € necessario mapear muitos dos
processos e também estabelecer uma metodologia, conforme
apresentado a BPMN, auxiliaria bastante nesse subtema, visto que é
uma notacéo difundida e conhecida internacionalmente e que leva em
consideracdo tanto o estagio inicial AS IS quanto o processo apos
melhorias o0 TO BE, o que impactaria também no subtema de melhoria
dos processos, 0 método promoveria também uma reducdo na
variabilidade, e aumento da confiabilidade e eficiéncia.

E necessario também definir requisitos aplicaveis aos processos,
principalmente, os que séo diretamente expostos na cadeia de valor,
buscando gerenciar o seu desempenho, padroniza-los e estabelecer
métodos de controle.

E preciso analisar a estrutura organizacional, incluindo o planejamento
de colaboradores, até mesmo para definir a for¢a de trabalho alocada a

estes desenvolvimentos;

Produtos:

O desenvolvimento de produtos, incluindo o acompanhamento do
projeto e langamento encontra-se consolidados, porém devido o
segmento da empresa, prospectar novos mercados torna-se uma tarefa
mais complicada devido a particularidade da operacdo. E possivel

estabelecer parcerias e focar no desenvolvimento de programas que
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consigam incentivar a criatividade, bem como a identificagdo de dores
dos clientes para que novos produtos sejam desenvolvidos.

e A recorréncia de novos clientes, bem como prospeccdo de novos
produtos € um indicador bastante acompanhado na empresa, entretanto
€ necessario rever as métricas de forma que essa estratégia consiga ser
mais bem avaliada e tanto os lideres como os demais colaboradores
vejam valor nesses indicadores.

A proposta de melhoria foi enfatizada no fundamento de Orientacdo por
Processos, mas € necessario rever também os outros fundamentos, pois estdo
correlacionados e vale ressaltar também que cada subtema abre espacgo para planos
de acao mais direcionados de forma a atingir as propostas expostas.
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6 CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou os principais conceitos acerca do tema gestao
de processos contribuindo para uma constru¢cdo de um conhecimento mais profundo
sobre este tema e aplici-lo na andlise do estudo de caso desenvolvido.

O objetivo geral do trabalho consistia em realizar uma analisar a gestao de
processos da empresa Alfa a partir dos Fundamentos da Gestao para Exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade PNQ, a qual foi alcancado e teve-se como resultado
uma pontuagéo de 377 de 550 relacionados os fundamentos inclusos na Dimenséo
Processos, que corresponde a 68% da pontuagcdo maxima.

Em relacdo aos objetivos especificos, foi possivel identificar de maturidade de
exceléncia em gestdo de processos da empresa Alfa pode ser classificado como
consolidado em que a concepc¢do de quase todos 0s processos esté integrada com a
proatividade e padronizacdo, a execucdo dos processos € quase totalmente
abrangente e continuada e com agilidade para melhoria, o processo de aprendizado
€ responsavel por aperfeicoamentos continuos para a maioria dos processos em
todos os Fundamentos, com muitas inovagoes.

Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e a maioria
dos operacionais, necessarios para avaliar as melhorias, a competitividade e o
cumprimento de compromissos com 0sS requisitos das partes interessadas, estdo
presentes. A melhoria dos resultados é demonstrada em quase todos os resultados,
incluindo quase todos estratégicos. A maioria dos resultados comparaveis demonstra
competitividade, incluindo estratégicos, estando muitos poucos em nivel de lideranca
no setor ou no mercado e a maioria dos resultados relativos ao atendimento de
necessidades e expectativas das partes interessadas demonstra esse atendimento.

E importante ressaltar que no fundamento Orientagdo por Processos a nota
obtida foi 64,44 de 100 o que reflete bastante o desempenho em geral da Dimensao
Processos e que os temas avaliados em cada fundamento servem de base para
identificar pontos de melhoria da abordagem utilizada pela empresa e eventuais
planos de agéo para melhorar o desempenho de cada um dos fundamentos, ou seja,
é possivel identificar as lacunas referentes a gestao dos processos.

Sob a luz do referencial tedrico foi possivel confirmar os resultados alcangados
pela a avaliacdo do instrumento do MEG, pela abordagem dos colaboradores na

entrevista € possivel identificar caracteristicas que demonstram que 0S pProcessos
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estdo em um nivel consolidado, a empresa Alfa tem um olhar para os processos de
forma integrada e utilizam como base uma estratégia, estrutura tecnolégica e o
ambiente organizacional, promovendo uma cultura de melhoria de processos de e de
gestao por processos.

Em vista das analises, tém-se que a empresa Alfa atualmente possui uma
maturidade de exceléncia de gestdo em um nivel consolidado.

Foram realizadas entrevistas com lideres e analistas das areas de controle,
planejamento e operagdes a qual se esperava uma visao abrangente de todas as
areas devido a natureza dos setores de possuirem interligacao direta com todas as
areas, mas vale ressaltar que ha uma limitacdo de pesquisa e que para uma analise
mais apurada seriam necessarias mais entrevistas com outras areas e outros niveis
hierdrquicos para um diagnéstico mais apurado, que fica de oportunidade para
trabalhos posteriores.
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ANEXOS

Tabela 4 - Avaliagdo do fundamento Pensamento Sistémico

67

Fonte: Autor, 2022.

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
o o o o
5 5 5 5
£ £ £ £
= =N =R =
2 5 o g = % o § = 5 o § 2 % g
T g = c T B 1= c T 8 = c T g = =
2 3 2 . g2 =2 ¢ 3 2 g 2 9o 7 2 g =2 2 7T o g =2
28 £ 5 ¢ 2 2 £ 5 ¢ g 2 g 5 ¢ g 2 g 5 8
2 s w0 W 25 WO W2 S WO W2 s WO
Alinhamento 0 25 5 75 100 0 25 5 75 100 0 25 50 75 100 0 25 50 75 100
Tomada de Deciséo 0 25 5 75 100 0 25 5 75 100 0 25 50 75 100 0 25 50 75 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75% 75% 75% 50%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 69%
PONTUACAO OBTIDA 20,63




Tabela 5 - Avaliagdo do fundamento Compromisso com as Partes Interessadas

68

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
2 2 2 2
2. COMPROMISSO COM AS PARTES é é é é
INTERESSADAS > > > >
S | S S 8 R S 8
100 Pontos 8 > 8 o IS > I8 0 8 > B4 i 8 > B i
— S it — c S 2 — o S 2 — c - et
T 8 = c T P 1= c T P 1= c T B i = c
O s o 9 2 L Iig i o 2 L Iz o o 2 L g i@ o 2
— © 2] 3} — =] \n [5} — o \n [} — © n [}
S /2 g8l 2 e8| & 2 ieigigi& 2 i5 %
Z £ jw o Z S jw o w Z &S iw o Z S w0 W
Requisitos das Partes Interessadas 0 {255 {7 100{; 0 ; 25} 50¢ 75 ;100§ O ;{ 25: 50 : 75 :100: O : 25 ¢ 50 : 75 | 100
Relacionamento comas Partes Interessadas 0 {255 75{100{} 0 2550 75}100{ O {25 50; 75:100: O : 25 50 75100
Fornecedores N/A 0 {255 1}{75{1004{ 0 {2550} 75}{100{ O {2550 75:{100i O i 25 50 75100
Clientes 0 {25{50 75{100{; 0 | 2550 75,100{i O : 25: 50 75:100: O : 25: 50 75 i 100
Forca de Trabalho 0 {25{50}{7:100; 0 {2550 75 100{i O { 25 50 75:100i O { 25 50 { 75 { 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 69% 63% 50% 50%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 58%
PONTUACAO OBTIDA 57,81

Fonte: Autor, 2022.




Tabela 6 - Avaliacdo do fundamento Aprendizado Organizacional e Inovacao

69

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
2 2 2 2
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E é é é é
INOVACAO s S S s
° 18 ° 18 o8 S8
90 Pontos g 218 o || 8 > 13 o 8 2 2808 289
— - P} — < =] - — < =] - — < =} =
T 3 1= c © 8 1= c © B I = c T B = c
LS gigizg il sIgislltisBig g g ieivzgig 3 g
Si1cle|5|8llg g|/e 5 &g 2/eil5 8igig e 58
Z £ i iOo | Z &£ jw o Z & w00 W Z (S i iO W
Aperfeicoamento 0 {25{50 ;7100 0 { 25 50} 75 100i O {2550 75:100if O i 25: 50 : 75 { 100
Competéncias Essenciais 0 {25¢{5{75:100{ 0 }{25}{50; 75 100{ 0 {25{ 50 75:100i O : 2550 75 | 100
Gestéo do Conhecimento 0 {25{5 ;7 {10{; 0 { 25 {50} 75 {100¢ O { 25 {50 75:100if O i 25: 50 i 75 { 100
Inovagéo 0 25{50;75:100{} 0 | 2550 75 100i} O { 25 {50 75 :{100;f O ; 25 : 50 : 75 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75% 69% 69% 44%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 64%
PONTUACAO OBTIDA 57,66

Fonte: Autor, 2022.




Tabela 7 - Avaliagdo do fundamento Adaptabilidade
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Fonte:

Autor, 2022.

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
o o o o
5 5 5 5
IS 1S IS 1S
=N =N > o =R
g B 2 8 S Bl 8 : B o B 2 E o
| © B = S T P 1= S © P 1= S T B i= S
] = [<5) o = ] = <] o = [ = [<5] o = @ = <] o =
— =] \n [} — =] \n [5} — =] \n [} — =] n [}
&2 5K I8 25L& 5§ 882 § %
Z £ WO Z (£ jw o i Z £ WO i Z £ fw o
Capacidade de Mudar 0 | 251/50 751100/ O | 25| 50 | 10 02550 100 0 25150 | 10
Flexibilidade 0 {25} 50 | 100§ 0 | 25} 50 | 10! 0 {2550 100if 0 { 25 50 ! 10
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75% 75% 75% 75%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 75%
PONTUACAO OBTIDA 30,00
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Tabela 8 - Avaliag8o do fundamento Lideranga Transformadora

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
o o o o
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA § E g E
= o - o = o = o
130 Pontos o g S, s 2 ilg ., s S 3 s S 3,
— S 3 — [ S ot — = S 3 — c S z
= L= c © D= c T B 1= c ] 8 = c
SR <1} o | & IR R <5} o | 2L SR <1} o ;| @ L s <3} o | 2
— =] 2] <5} — =] 2] 5] — © 2] [5) — =] @ <5
S 2/ s 88 |€le a8 2 i3 8i& i 5%
Z £ jw o Z & jw o w Z &S iw o Z &S itw o
Valores e Principios 0 {255 {7 100{{ 0 {2550} 75 100{f O { 25: 50 ¢ 75 :100i O { 25 : 50 ¢ 75 i 100
Governanga 0 {255 ;7 100{ 02550 75,100 O { 25 50 : 75:100: O : 25 : 50 : 75 i 100
Cultura Organizacional 0 {25 {57100 0 | 2550 75 100{; O : 25 50 ¢ 75 :100: O : 25 ¢ 50 : 75 i 100
Olhar para o Futuro 0 {25{50;{ 75 {100{} O { 25} 50} 75:100{; O | 25 50 ;: 75 {100 O i 25 50 : 75 | 100
Sucesséo 0 {255 ;7 10; 0 {2550 ;75 100 0 {2550 75:100: O : 25 : 50 : 75 : 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 80% 70% 70% 50%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 68%
PONTUACAO OBTIDA 87,75

Fonte: Autor, 2022.



Tabela 9 - Avaliacéo do fundamento Desenvolvimento Sustentavel
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Fonte: Autor, 2022.

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
(=] o o o
< IS c IS
(5] [<5) [<5) [<5)
=S IS = IS
=N =N =N 2
S s g la |8 s 2 28 5 g o 8 5 Y
] L= = = L = c = L= = = L = c
I BT N T = B O Tl o 2 o ig o 9 & L iz oo 2
— =] 1] 3] — =] 1] [ — =] 1] 3] — =] @« 5]
8§ 2 5|8 821 & %18 2 i85 g 8 2 5 %
Z = W o W Z £ jw o Z £ W o i Z £ iwio i
Econdmico-financeiro 0 {25]50; 7 0{25}50; 75 0 {2550 75 0 25:50:75: 7
Ambiental 0 {25{50 75| 0} 25{50} 75 0 (25{50; 75 0 :25:50:75:
Social 0 {25{50 75| 025,50} 75 0 {25:50; 75 0 i 2550 75100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 100% 100% 100% 92%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 98%
PONTUAGCAO OBTIDA 58,75



Tabela 10 - Avaliacdo do fundamento Orientacdo por Processos

Planejar (P) Realizar (D) Verificar (C) Aprender (L)
2 2 2 2
15 15 15 15
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS § E § §
100 Pontos g S é o |8 S § o | 8 S é o | 8 S é .
— o @« [ — o « [ — o « [ — o « [
8§ 2|EigiKiIS8 2|8 K82 E| 5 K82 E|5|K
Z S w0 il Z S iw o i Z S iw o Z S tw o
o 1. Compatibilizagdo da infragstrutura como crescimento do
g negdcio e da demanda por informacdes e comunicacéo 0 {25{50:7 {100{; O { 25 { 50 | 75 {100{; O | 25 { 50 | 75 {100i; O | 25 | 50 | 75 | 100
'S 2. Implantagdo dos sistemas de informagao e comunicagdo
E desenvolvidos 0i25{50:75:100{; O { 25 { 50 . 75 :100{i O 25 { 50 { 75 {100 O ;| 25 | 50 | 75 | 100
§ 3. Avaliagdo da satisfagdo dos usuarios dos servigos de
2 informacdo e comunicacgéo 0 :{25{50:7 :100{{ O : 254 50 } 75 :100{, O { 25§ 50 { 75 {100 O [ 25 50 : 75 | 100
% 4. Estabelecimento de requisitos de seguranca da informacéo 0 {25{50:75:200{{ O { 25{ 50 { 75 {100{{ O [ 25 i 50 { 75 {100i| O { 25 { 50 | 75 i 100
E 5. Tratamento dos riscos a seguranca da informagéo 0 :{25{50:75:100{{ O { 25{ 50 75 :{100{{ O [ 25 { 50 { 75 {100} O 25 50 | 75 i 100
“_2 NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 85% 80% 80% 70%
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 79%
6. Mapeamento dos processos 0 25{50:75:100i{; O { 25 {50 75 {100{; O [ 25§ 50 | 75 {100;i O { 25 { 50 | 75 | 100
7. Definicéo dos requisitos aplicAveis aos processos da cadeia
de valor 025 75:1004 0 { 25 751100 0 | 25 751100 0 [ 25 75 | 100
8. Anélise dos processos, considerando a eficiéncia, eficacia e
« iprodutividade dos mesmos 025 75 :100{ 0 : 25 75 1100{ 0 | 25 751100 0 | 25 75 | 100
§ 9. Melhoria dos processos, considerando os métodos para
§ reduzir a variabilidade, aumentar a confiabilidade e a
§ ecoeficiéncia 025 75:100{ 0 i 25 751100 O | 25 7511004 0} 25 75 | 100
8 110. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia
xg de valor, incluindo padronizacéo e controle 0 {25{50%75:{100{; O { 25 {50 | 75 {100{; O { 25 { 50 { 75 {100ii O [ 25 | 50 | 75 | 100
g 11. Anélise da estrutura organizacional, incluindo o
planejamento do quadro de pessoal, proprio e terceiro, e
novas modalidades de trabalho 0 {25{50i75:100{{ 0 | 25{50| 75/100{; O | 25{ 50 | 75 }100i O : 25| 50 | 75 | 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75% 50% 42% 17%
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 46%
12. Identificacéo de oportunidades de desenvolvimento de
novos produtos 0 {25{50i75:{100{] O | 25150 75100} O {2550} 75}100i O : 25 50 | 75 | 100
13. Elaboragao do projeto do produto, incluindo testes,
validacéo, incorporacdo de novas tecnologias 0§25 75 :100if 0 | 25 75 (100§ O [ 25§ 50 { 75 {100ii O [ 25 75 | 100
& 14 Desenvolvimento de produtos, inciuindo
'§ acompanhamento do projeto e lancamento 0 {25{50:7:{100{; 0 { 25 { 50 } 75 :100{; O | 25 { 50 { 75 {100} O ¢ 25| 50 | 75 | 100
& |15. Acompanhamento dos indicadores dos produtos
desenvolvidos 0 i25{50375:100{; O {25 {50 75 100{j O | 25 50 } 75 {100i{ O i 25 : 50 | 75 | 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75% 75% 75% 50%
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 69%
NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%) 64%
PONTUAGAO OBTIDA 64,44

Fonte: Autor, 2022.
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