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Resumo: O gerenciamento de processos de
negocio possibilita o alcance de melhores
resultados paraasorganiza¢des. Pormeiodeuma
avalicdo de maturidade, identificam-se lacunas
e direcionam-se a¢des para o aprimoramento
dos processos das organizagdes. O presente
trabalho tem como objetivo avaliar o grau de
maturidade em gerenciamento de processos em
um setor de um instituto federal de educacgao.
O trabalho foi desenvolvido a partir de uma
pesquisa aplicada, exploratdria, qualitativa, com
as técnicas de revisdo bibliografica e estudo
de caso, utilizando o instrumento de coleta do
modelo Process and Enterprise Maturity Model
(PEMM), resultando num grau de maturidade
PO, indicando que os processos do setor ainda
ndo atingiram uma forma confidvel e previsivel,
funcionando de forma irregular. A instituicao
precisa centrar esfor¢os no desenvolvimento de
seus processos, avangando no desenho de cada
processo, capacitando executores, definindo
responsdveis, investindo em um sistema
integrado de suporte aos processos e definindo

indicadores.
Palavras-chave: Modelo de Maturidade; Gestdo
por Processos; Organizagao Publica; PEMM

Abstract:  Business process ~management
makes it possible to achieve better results for
organizations. Through a maturity assessment,
gaps are identified and actions are taken to
improve the organizations’ processes. The
present work aims to evaluate the degree of
maturity in process management in a sector
of a federal education institute. The work was
developed based on applied, exploratory,
qualitative research, with bibliographic review
and case study techniques, using the Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) collection
instrument, resulting in a maturity level of PO,
indicating that the sector’s processes have not
yet reached a reliable and predictable form,
functioning irregularly. The institution needs
to focus efforts on developing its processes,
advancing the design of each process, training
executors, defining those responsible, investing
in an integrated process support system and
defining indicators.

Keywords: Maturity Model; Process
management; Public Organization; PEMM

1 INTRODUGAO

Com as organizacdes publicas e privadas
tendo que se adaptar a globalizagdo, com a
concorréncia se originando n3o apenas da
vizinhanga, mas de qualquer parte do planeta,
com consumidores exigentes, preocupados
com saude, sustentabilidade, direito dos
animais, além da satisfacdo, com o avancgo da
tecnologia e as constantes mudangas no cenario
econdmico, mais do que nunca é necessario o
foco nos objetivos da organizacado e a constante
adaptacdo as mudancgas externas.

Para o atendimento dessas necessidades,
muitas organiza¢des ndao sé monitoram seus
processos, como buscam constantemente seu
aprimoramento. O conceito de gerenciamento
de processos foi descrito pela primeira vez
a mais de 30 anos por Michael Hammer, no
artigo “Reengineering Work: Don’t Automate,
Obliterate” (Hammer,1990). Hammer (2007)
avaliou que as empresas atingiram melhorias
em custo, qualidade, velocidade e lucratividade
através da medicdo e redesenho dos processos
internos e voltados para o cliente.

O gerenciamento de processos de negdcio
ou Business Process Management (BPM) é
uma forma de “articular e aplicar de modo
integrado abordagens, metodologias, estruturas
de trabalho, praticas, técnicas e ferramentas
para processos que muitas vezes sdo aplicadas
de maneira isolada” (ABPMP, 2013, p. 1). O
BPM consiste numa abordagem de gestao que
utiliza métodos, técnicas e ferramentas para
modelar, executar, controlar, analisar e melhorar
processos.

Apesar do BPM ter sido aplicado
inicialmente na iniciativa privada, seu uso na
administracao publica brasileira passou a ser
observado no inicio do século 21. Por meio
do Decreto N° 5.378 (BRASIL, 2005), ocorreu a
criacao do Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizagdo (GESPUBLICA), resultado da
fusdo do Programa Qualidade no Servico Publico
e Programa Nacional de Desburocratizagao.
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Esse programa ratificou a necessidade de a¢des
voltadas a desburocratizacdo e uniu esforcos
ao antigo Programa da Qualidade no Servigo
Publico, na busca da melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidadaos e no
aumento da competitividade do Pais.

Apdbs a criacio do GESPUBLICA, com o
objetivo de acelerar o processo de modernizagao
da administracdo publica brasileira, aumentou
o numero de organiza¢des a utilizar as técnicas
de BPM, ou gerenciamento de processos de
negdcio, como forma de melhorar os resultados
obtidos no desempenho dos seus processos
internos (Costa et al., 2018).

Os modelos de maturidade “sao
reconhecidos como importantes ferramentas
evolutivas  para avaliar e melhorar,
sistematicamente, as  capacidades das
organizagdes” (Piana; Zola; Costa, 2023, p. 49).
Essas ferramentas auxiliam as organizagdes
a se tornarem mais bem-sucedidas,
consequentemente  conquistando  maiores
beneficios operacionais e desempenho do
negocio (Cardozo; Da Rocha, 2017).

Dentre os varios modelos de maturidade
existentes para analise da gestdo de processos,
0 Modelo de Maturidade de Processo e
Empresa (Process and Enterprise Maturity
Model - PEMM), criado por Michael Hammer
(2007), analisa a capacidade da organizacdo em
gerenciar processos especificos e os recursos
organizacionais. Por ser um modelo flexivel e de
facil aplicacao, pode ser utilizado para qualquer
tipo de negdcio.

Esta pesquisa aplicou o modelo de
maturidade PEMM em uma instituicdo publica,
considerando a cultura organizacional e as
especificidades do setor publico. O objetivo
central do trabalho foi avaliar a maturidade do
gerenciamento de processos de negdcio do setor
das Coordenadorias de Registros Académicos
(CRAs) em uma instituicdo federal de educacao
tecnoldgica.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O BPM é uma abordagem que surgiu com
base na reengenharia dos processos, justificada

pela necessidade de desenvolver a capacidade
de responder prontamente as necessidades dos
clientes, melhorar os produtos e servicos e se
adaptar ao ambiente globalizado e altamente
competitivo (DE Boer; Muller; Tem Caten,
2015). E uma abordagem que propde uma
nova forma de gerenciamento de fluxo de
trabalho (ABPMP, 2013), optando por uma visao
processual da organizacao, sem barreiras entre
departamentos e colocando o foco no cliente.
Nesse modelo de gestdo, a organizagao objetiva
uma melhor coordenagcdao e integracao dos
trabalhos (Pereira; Barbosa; Duarte, 2020).

Para Britto (2012, p. 35), o BPM “é a
mudan¢ca de mentalidade necessdria a toda
e qualquer organizagdo, com ou sem fins
lucrativos, de iniciativa publica ou privada, que
reconhece que seus processos sao a chave para
um bom planejamento”.

Ribeiro et al. (2015, p. 12) identificaram
que “BPM é aplicavel no setor publico com bons
resultados em termos de redugdo de custos,
tempo, identificacao de gargalos e simplificacao
dos processos”.

Por meio de modelos de maturidade
pode-se medir o nivel em que o BPM se
encontra nas organizagbes e fornecer
clareza aos gestores sobre os passos a serem
percorridos para alcangar as melhores praticas.
A maturidade pode ser definida como uma
medida que permite as organiza¢des avaliarem
suas capacidades (Rosemann; De Bruin, 2005).
Os niveis de maturidade possibilitam que a
organiza¢cdo conheca seu desempenho frente
aos processos que executa e fornece (Moreira;
Gutierrez, 2010).

Os modelos de maturidade “sao
reconhecidos como importantes ferramentas
evolutivas para avaliar e  melhorar,
sistematicamente, as  capacidades das
organiza¢Oes” (Piana; Zola; Costa, 2023, p. 49).
Essas ferramentas auxiliam as organizagdes
a se tornarem mais bem-sucedidas,
consequentemente  conquistando  maiores
beneficios operacionais e desempenho do
negocio (Cardozo; Da Rocha, 2017).

Segundo Dijkman, Lammers e Jong (2016),
a maturidade em BPM é uma medida através da
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qual é possivel avaliar quao profissionalmente
uma organizacao gerencia seus processos de
negaocios.

A utilizacdo de modelos de maturidade
para avaliar as capacidades de uma organizagao
tornou-se popular quando o Software
Engineering Institute da Carnegie Mellon
University propés o Capability Maturity
Model (CMM) para avaliagdo do processo de
desenvolvimento de software (Rosemann;
Bruin, 2005a). Essa ferramenta geralmente é
utilizada na avaliacdao e melhoria da maturidade
de processos de software.

O CMM e outros modelos de maturidade
atuam como uma ferramenta que possibilita as
organizagoes classificarem processos especificos
de acordo com a forma como sdo estruturados,
descritos, gerenciados, medidos e otimizados
(Dijkman; Lammer; Jong, 2016).

Em 2002 Michael Hammer, em conjunto
com o grupo de empresas Phoenix Consortium,
iniciou um projeto de pesquisa para desenvolver
um roteiro de implementacdo de processos.
Durante 5 anos desenvolveu o Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM), realizando
varios testes e aplicacdes em diversas empresas
(Hammer, 2007).

Hammer (2007) identificou 2 grupos de
atributos para que os processos de negdcio
tenham bom desempenho e mantenham esse
desempenho ao longo do tempo: os facilitadores
de processos e as capacidades organizacionais.
O primeiro grupo analisa o desempenho do
processo e o segundo verifica se a empresa
possui as capacidades necessdrias para um
ambiente que permita o desenvolvimento de
processos.

Os dois grupos, formados por 5
facilitadores de processos (Desenho, Executores,
Responsavel, Infraestrutura e Indicadores)
e 4 capacidades organizacionais (Lideranca,
Cultura, Conhecimento e Governanca), foram
subdivididos em 13 componentes cada. Aanalise
desses componentes possibilita as organiza¢des
planejarem e avaliarem transformacdes
baseadas em processos.

Os facilitadores de processos do modelo
PEMM demonstram o quao bem um processo é

capaz de funcionar ao longo do tempo (Hammer,
2007).

Para Hammer (2007), um processo
precisa ter 5 caracteristicas para ter um bom
desempenho: 1) desenhobem especificado (para
as pessoas saberem o que fazer ou quando); 2)
executores com habilidades e conhecimentos
apropriados; 3) um proprietario que tenha
responsabilidade e autoridade; 4) infraestrutura
que apoie e processo (Tl e RH); 5) métricas de
avaliacdo do desempenho ao longo do tempo.
O autor enxerga essas caracteristicas como
facilitadores mutuamente interdependentes.

Para avaliacdo dos facilitadores de
processo, sdao analisados cada um dos 13
componentes por meio de proposicdes
relativas aos facilitadores (Propdsito, Contetdo,
Documentacdo, Conhecimento, Habilidades,
Comportamento, Identidade, Atividades,
Autoridade, Sistemas de Informacao, Sistemas de
Recursos Humanos, Definicdo e Uso). A avaliagao
dessas proposicdes indica o nivel de forca de
cada componente. As proposi¢des podem ser
avaliadas como amplamente verdadeiras (ao
menos 80% correta, identificada pela cor verde),
algo verdadeiras (entre 20% e 80% correta,
identificada pela cor amarela) ou amplamente
falsas (menos de 20% correta, identificada pela
cor vermelha). As proposi¢ées identificadas com
verde indicam que o processo estd progredindo,
ndo necessitando de atenc¢do. As identificadas
com amarelo mostram a necessidade de atuagao
da organizacao. As em vermelho representam
obstaculos que diminuem o desempenho do
processo, como, por exemplo, empresas que
ignoram problemas ou lidam com eles de forma
errada (Hammer, 2007).

Para cada facilitador, Hammer (2007)
definiu 4 niveis de forga (P1 (processo confiavel
e previsivel), P2 (processo com resultado), P3
(processo com desempenho ideal), P4 (processo
com resultados ultrapassando a organizag¢ao)),
guanto mais forte um facilitador for, mais
sustentavel sera o resultado do processo, ou
seja, tera maior desempenho ao longo do
tempo. Para avancar no nivel de for¢a, todos os
facilitadores terao que atingir o mesmo nivel, ou
seja, se apenas 4 dos 5 facilitadores atingirem
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um nivel especifico (por exemplo P3), o processo
ndo tera esse nivel, mas sim o anterior (P2).

Se algum componente nao atingir o nivel
P1, ou seja, digamos que seja avaliado como
amarelo ou vermelho, entdo o processo é, por
padrdo, nivel P-0.

Quanto as capacidades organizacionais,
sdao definidos por Hammer (2007) 4 niveis
(E-1, E-2, E-3 e E-4). Elas mostram se a
organizacdo tem condi¢cdes de fornecer os
recursos necessarios para apoiar 0s processos.
“Recursos organizacionais mais fortes tornam
os facilitadores mais fortes, o que permite um
melhor desempenho do processo” (Hammer,
2007, p. 7). Avaliando as capacidades
organizacionais, verificamos que quando a
organizacdo tem capacidades fortes no nivel
E-1, em lideranga, cultura, conhecimento e
governanga, ela esta pronta para avancar todos
0S Seus processos para o nivel P-1.

Por meio desse modelo é possivel avaliar
o grau de maturidade da empresa, assim como
o dos facilitadores dos processos. Essa avaliacao
pode ser feita da empresa como um todo ou de
um setor especifico. Segundo Hammer (2007),

em alguns casos, uma empresa como um
todo pode estar despreparada para embarcar
em um programa de redesenho de processos,
mas algumas de suas divisbes podem estar
prontas para isso. Em tais situa¢bes, o0s
executivos devem avaliar a for¢ca dos recursos
corporativos ndao no nivel corporativo, mas
no nivel da unidade de negdcios. De fato, as
experiéncias pioneiras de uma unidade podem
energizar toda a organizagao, aumentando suas
capacidades empresariais a um nivel no qual
o trabalho de redesenho de processos pode
comegar em toda a corporagao.

O PEMM permite uma autoavaliagao da
organizagdo como um todo ou apenas de um
Unico processo. Por ser um modelo descritivo
e prescritivo, permite uma avaliagdo do estado
atual da organizacao quanto a identificacao de
niveis desejaveis de maturidade futura, além de
também ter a caracteristica de ser comparativo
(Roglinger; PoppelbuB; Becker, 2012).

Mohammadi, Farimani e Farahi (2022)
realizaram um estudo sobre a validade do

modelo de Hammer e concluiram que “os dados
recolhidos a partir da amostra estatistica de
processos, que é uma estimativa da realidade,
sdo em grande parte apoiados pelo modelo
tedrico de Hammer”, e que “este modelo é uma
ferramenta adequada para medir a maturidade
dos processos na organiza¢cdao” (Mohammadi;
Farimani; Farahi, 2022, p. 517).

Repa et al. (2016) realizaram uma analise
de diversas fontes bibliograficas e caracterizaram
o modelo de maturidade de Michael Hammer
como o mais frequentemente citado ou revisto
por diversos autores. Consideraram como de
facil aplicacdo e com resultados rdpidos na
melhoria de sistemas de gestdo baseados em
processos.

Hammer (2007) também indica que seu
método pode ser utilizado por qualquer tipo de
instituicdo, publica ou privada. Para Baldam et
al. (2019, p. 450)

o PEMM, pode ser considerado uma
importante ferramenta para institui¢cdes
publicas brasileiras, pois visa propiciar a
essas organizacdes o sucesso na auditoria
de seus processos. Uma vez que a auditoria
possui etapas de Planejamento, Desempenho
e Controle, onde vdrias atividades como
formacdo de equipe de auditoria, entrevistas
e checagem de documentacao e validagcdao de
ndo conformidades sdo desempenhadas, as
instituicGes publicas podem utilizar as suas
avaliagbes dos capacitadores e capacidades
baseadas no PEMM, em paralelo, para planejar
e avaliar o andamento de seus processos de
negécio.

O autor do PEMM o considera facil de ser
administrado, dispensando a necessidade de
especialistas. E considera que ao envolver os
funciondrios no processo de avaliagdo ha um
compromisso maior com a mudanga (Hammer,
2007).

A revisdo da literatura permitiu
aprofundar os conceitos sobre gestdo de
processos e maturidade em gestao de
processos, relacionando os principais modelos
de maturidade existentes e suas caracteristicas
principais. Essa andlise subsidiou a escolha
do modelo Process and Enterprise Maturity
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Model (PEMM) de Hammer (2007), por ter sido
testado em varias organizagdes durante anos,
possuir um instrumento de avaliacdo, dispensar
especialistas em BPM para aplicagao, ser
aplicavel em apenas um setor da organizac¢do e
dar indicativos de a¢bes para a melhora do grau
de maturidade. Além disso ele pode ser aplicado
em instituicdes publicas.

3 METODOLOGIA

A classificacdo de uma pesquisa cientifica,
coerente com a caracteristica da racionalidade
humana, possibilita uma melhor organizacao
dos fatos e o seu entendimento. As pesquisas
podem ser classificadas de diferentes formas,
segundo a area do conhecimento, a finalidade,
o nivel de explicacdo e os métodos adotados
(Gil, 2017). Esta pesquisa estd classificada na
area de Ciéncias Sociais Aplicadas e subarea
Administracdo, possui natureza aplicada, pois
através da utilizacdo pratica da metodologia
sugerida, produzird dados que poderdao ser
utilizados para solu¢do de problemas referentes
a maturidade dos processos de uma instituicao.
Espera-se que, com a pesquisa, os resultados
proporcionem entendimentos sobre o grau
de maturidade dos processos investigados,
considera-se, portanto, uma pesquisa
exploratéria, pois, segundo Gil (2017), esse tipo
de pesquisa possibilita uma maior familiaridade
com o problema, o deixando mais explicito e/ou
possibilitando a construcao de hipéteses.

O presente estudo se caracteriza como
abordagem do tipo qualitativa. Essa abordagem
foi escolhida por dar énfase a perspectiva do
individuo que esta sendo estudado e ndao com
a frequéncia de ocorréncia de determinadas
variaveis (Martins, 2010).

Esta pesquisa utilizacomométodooestudo
de caso, pois trata de um estudo aprofundado
sobre a gestdo dos processos de um setor de
uma instituicao de ensino, procurando descobrir
o grau de maturidade dessa gestao e, desse
modo, contribuir com sugestdes de melhoria.
Gil (2017) aponta 7 etapas que geralmente
sao desenvolvidas em estudos de caso, e neste
trabalho as etapas foram realizadas conforme

Quadro 1 (préxima pagina).
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Quadro 1 — Etapas desenvolvidas no Estudo de Caso

Etapa Descrigao

Como é realizada a gestdo dos processos
de um setor de um Instituto Federal de
Educacgao?

Formulagdo do problema ou das questdes de
pesquisa

A unidade-caso objeto deste estudo é o
setor “Coordenadoria  de  Registros
Académicos” (CRAs) de um Instituto
Federal de Educagéo.

2 | Definiao das unidades-caso Apesar das coordenadorias  estarem

localizadas em diferentes campi do Instituto
Federal, ainda é considerado de caso Unico,
com multiplas unidades de analise (GIL,
2017).

Aplicavel apenas em estudos de casos
3 |Selecao dos casos multiplos, ndo se aplicando, portanto, a
esta pesquisa.

Apos analise dos varios modelos de
maturidade citados na literatura, optou-se
pela escolha do modelo Process and
Enterprise Maturity Model (PEMM) de
Hammer (2007) porque foi testado em
diversas empresas e aprimorado durante
anos; pode ser aplicado em instituicdes

4 |Elaboracgao do protocolo publicas; possui base metodolégica com
instrumento de avaliagcao; dispensa
especialista em BPM para aplicagao,
podendo ser aplicado pela prépria
organizagao; pode ser aplicado em apenas
um setor da organizagao; e da indicativos

de agbes para avango no nivel de
maturidade.

Realizado pré-teste do questionario,
aplicado a 3 membros de uma CRA;

Aplicacao de questionario, validado na

5 |Coleta de dados literatura por Hammer (2007) e adaptado
conforme feedback do pré-teste, tendo
como publico-alvo servidores das CRAs do
Instituto Federal. Foram obtidas 40
respostas (28% do total enviado).

As respostas dos questionarios foram
reunidas e para cada proposi¢ao foram
relacionadas as porcentagens de respostas
6 |Analise dos dados considerando as opgdes
Predominantemente Verdadeira, Mais ou
Menos Verdadeira, Predominante Falsa e
Nao respondeu.

o relatério de pesquisa foi elaborado
durante a realizagdo da mesma, com a
sintetizagéo do conteldo produzido em
cada etapa.

7 |Producéo de relatério

Fonte: Dados da Pesquisa
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Em seu modelo de maturidade, Hammer
(2007) divide seu instrumento de coleta de
dados em dois, sendo um para avaliacdo dos
facilitadores de processos e o outro para
avaliacdo das capacidades da organizacgao.
O primeiro analisa o desempenho dos
processos e o segundo analisa a existéncia de
capacidades organizacionais necessarias para
o desenvolvimento dos processos. Para cada
instrumento de avaliagcdo sdo relacionadas 52
proposicdes, para as quais o avaliador considera
se a proposicdio ¢é “predominantemente
verdadeira”, “mais ou menos verdadeira” ou
“predominantemente falsa”.

Para cada componente de cada facilitador
domodeloPEMM (13 combinacgdes)foianalisado
o percentual de respostas em cada nivel de
forca (P1 a P4). As respostas consideraram as
op¢Oes Predominantemente Verdadeira, Mais
ou Menos Verdadeira, Predominante Falsa e
N3o responde.

Antes da aplicacdo do questiondrio foi
realizado um pré-teste, com os membros de uma
CRA de um campus especifico. Nesse pré-teste
ocorreu a aplicacdao do instrumento de avaliacao
dos facilitadores de processos, com 3 servidores
selecionados devido a proximidade com uma
das autoras do trabalho, permitindo a realizagao
de entrevista posterior sobre o processo de
resposta do questiondrio. As respostas desse
pré-teste ndao foram consideradas para os
resultados da pesquisa.

Segundo Gil (2017), o pré-teste ndo busca
atingir os objetivos da pesquisa e nem pode
interferir nos resultados. Ele tem como objetivo
avaliar os instrumentos para garantir que megam
exatamente o que pretendem medir.

A aplicacdo do pré-teste teve o intuito de
avaliar principalmente o tempo de resposta, a
necessidade de realizar um recorte sobre quais
processos seriam avaliados e o entendimento
dos termos envolvidos nas questdes.

O tempo de resposta foi um fator
de preocupagdo, pois cada um dos dois
instrumentos de coleta de dados é composto
de 52 questdes, que poderiam impactar em um
tempo longo de resposta e, consequentemente,
na participa¢ao dos respondentes.

Ribeiro (2021), ao aplicar o instrumento
de Hammer em sua pesquisa, observou que
alguns respondentes do questionario relataram
dificuldades em compreender e interpretar
as questdes do modelo. Assim, o pré-teste
buscou identificar possiveis dificuldades
de compreensao para fazer as adaptacdes
necessdrias para obtencdo de um melhor
resultado.

Apbs a aplicagdo do pré-teste foram
realizadas entrevistas com os respondentes
sobre o questiondrio, que confirmaram a
dificuldade de se aplicar os dois instrumentos
de avaliacdo (de facilitadores de processo e de
capacidades organizacionais). Os respondentes
levaram em torno de 30 minutos para responder
0 questiondrio e avaliaram que responder um
segundo questionario do mesmo tamanho seria
muito cansativo.

Ao serem questionados sobre a
necessidade de selecionar processos do setor
para serem avaliados pelo questionario, os trés
respondentes entenderam que ndo havia essa
necessidade, pois analisar os processos do setor
de forma geral produziria um resultado mais
desejado, sobre como entender a gestdo de
processos do setor.

O questionario aplicado com os servidores
das CRAs foi adaptado para atender as questdes
levantadas no pré-teste e optou-se por realizar
a avaliagdo da maturidade dos processos do
setor e ndo das capacidades organizacionais.
A aplicacao foi feita por meio de formuldrio
eletronico, enviado através dos e-mails dos
servidores das CRAs.

De posse dos enderecos eletronicos dos
campi do Instituto Federal foram identificados
todos os servidores que trabalham nesse setor,
totalizando 141 pessoas. Foram enviados
e-mails individualmente para cada servidor e,
apos um periodo de 15 dias, foram recebidas 40
respostas, atingindo um retorno de 28%.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizagao dos Participantes

Os participantes desta pesquisa foram
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40 servidores das CRAs do Instituto Federal. Para auxiliar na analise dos dados coletados, foram
solicitadas informacdes referentes a experiéncia profissional dos participantes dentro da institui¢ao.

Através dos dados coletados observa-se que 20% ocupam cargos de nivel superior, 65% cargos
de nivel médio e 15% cargos de nivel fundamental, sendo a grande maioria (65%) formada por
assistentes em administragao.

Sobre o tempo de trabalho, primeiramente foi questionado o tempo de trabalho na instituicao,
independentemente do setor, e depois o tempo de trabalho no setor pesquisado. As respostas
mostram que a maioria trabalha na instituicdo e no setor especifico por um periodo entre 6 e 10
anos, 35% e 40%, respectivamente.

Por fim, questionou-se sobre a experiéncia do servidor na coordenacao do setor, mostrando
que quase metade dos participantes ja ocuparam o cargo de coordenac¢do. Dos 40 respondentes, 21
pessoas (53%) nunca ocuparam o cargo de coordenag¢do do setor e 19 (48%) ja o ocuparam.

4.2 Andlise dos facilitadores
O quadro 2 apresenta as respostas para o facilitador desenho.

Quadro 2 — Resultado da avaliagao do Facilitador Desenho

Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se que na linha Propdsito todas
as proposi¢cdes tiveram a maior porcentagem
de respostas como Mais ou Menos Verdadeira,
representadas pela cor amarelo, sendo que
50% dos respondentes tiveram essa resposta
para a proposicao que representa a forga P1,
“Os processos que envolvem atividades da CRA
NAO foram desenhados de ponta a ponta (do
comeco ao fim), ou seja, ha uma ideia de como
é o processo, ou esta parcialmente claro.”

Para o componente Contexto, 52% dos
respondentes avaliaram a proposicao da forga
P1 com Predominantemente Verdadeira, em
verde, 38% avaliaram a proposicdo da forga P2
como Mais ou Menos Verdadeira, em amarelo,
48% também avaliaram a forga P3 como Mais
ou Menos Verdadeira, em amarelo, e 43%
avaliaram a proposicao da forca P4 como
Predominantemente Falsa, em vermelho.

Por fim o componente Documentagdo
teve suas duas primeiras forgas classificadas em
amarelo e as duas ultimas em vermelho.

A andlise dos dados coletados referente
ao facilitador de processos Desenho mostrou
que a performance dos processos das CRAs
encontra-se no nivel PO, referente a esse
facilitador, pois para ser enquadrado em um
determinado nivel todos os componentes
devem ter suas proposi¢cdes avaliadas como
Predominantemente Verdadeiras (cor
verde). Como os componentes Propdsito e
Documentagdo tiveram maior quantidade de
respostas como Mais ou Menos Verdadeiras,
entdo o facilitador Desenho ndo atingiu o nivel
P1.

Analisando os componentes do facilitador
Desenho, em relacdo ao Propdsito observa-se
que o setor ndo tem todos 0s seus processos
desenhados de ponta a ponta, o que sinaliza a
necessidade de atuacdo da organizag¢ao para o
desenvolvimento deste trabalho.

Quanto ao componente Contexto, os
participantes avaliaram que as entradas,
saidas e clientes dos processos das CRAs foram
identificados, no entanto o conhecimento
sobre as necessidades dos clientes e a relacao
entre os processos da organizagao precisam ser
trabalhadas pela organizagdo, principalmente

a construcdo conjunta de expectativas
de desempenho dos processos entre os
responsaveis do Instituto Federal e responsaveis
externos.

A Unica proposicao dentre todas dos
componentes do facilitador desenho que foi
considerada predominante verdadeira é a “Para
cada processo, foram identificadas as entradas
(dados, informacgGes), saidas (resultados
gerados) e clientes dos processos (para quem o
resultado é entregue)”.

O componente Documentagdo é o que
aparece com menor desempenho, dentre
os componentes do facilitador desenho,
necessitando de uma maior atuag¢do da
organiza¢do. A documentacdo dos processos
requer uma maior abrangéncia, nao se
limitando ao setor. Os sistemas da instituicao
ndao estao vinculados aos documentos dos
processos, muitas vezes gerando retrabalho
e correndo o risco de perda de dados. A falta
dessa integracao prejudica o gerenciamento e
a analise de desempenho, além de dificultar as
situagdes que demandam mudanga ambiental.

O quadro 3 (préxima pdgina) apresenta as
respostas para o facilitador executores.
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Quadro 3 — Resultado da avalia¢ao do Facilitador Executores

Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados coletados demonstram que o facilitador de processos Executores é o que tem mais
forca dentre os facilitadores. Dois de seus componentes apresentaram grau P2, e no componente
Habilidades 48% dos respondentes consideraram a proposicdo Predominantemente Verdadeira
e 48% consideraram Mais ou Menos Verdadeira. Os servidores das CRAs consideram que nao sé
conhecem os processos onde as atividades que executam estdo inseridas, como entendem o impacto
do seu trabalho para clientes, outros servidores e agentes externos.

Os componentes que demandam atenc¢do da instituicdo sdo os relacionados a capacitacao
para tomada de decisdo e para gestdo e implementacdo de mudancas.

O quadro 4 (préxima pagina) apresenta as respostas para o facilitador responsavel.
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Quadro 4 — Resultado da avaliacao do Facilitador Responsavel

Fonte: Dados da Pesquisa

A analise dos dados coletados referente ao facilitador de processos Responsdvel demonstrou
que a performance dos processos das CRAs encontra-se no nivel PO, referente a esse facilitador.
De forma geral os componentes desse facilitador demandam atengao da instituigdo, com principal
atengdo para a capacidade de tomada de decisao e a influéncia nos sistemas de Tl pelo responsavel
pelos processos.

O facilitador de processo Responsavel trata predominantemente sobre o responsavel de
processo. O Instituto Federal possui sua estrutura organizacional funcional, ou seja, os setores
possuem chefias e trabalham muitas vezes de forma isolada. Apesar do trabalho existente na
instituicdo paraimplantagao de uma visdao de processos, nao ha uma estrutura formal de responsaveis
por processos. Observa-se no componente Identidade que 43% dos respondentes consideraram que
ha um responsdvel (ou um grupo) pelos processos e outros 43% consideram essa informacdo mais
ou menos verdadeira. Além disso, 10% consideram essa afirmacdo falsa. Mesmo com o trabalho do
Escritdrio de Processos para mapeamento e modelagem dos processos, sem um responsavel por um
processo as informacdes permanecem isoladas nos setores e ndo ha controle sobre o desempenho
do processo.

A avaliagdo da ultima forga mostra que a existéncia de um responsavel de processo que seja
membro do corpo de tomada de decisdo no campus esta distante da realidade.

Sem identificacdo de responsaveis pelos processos os componentes Atividades e Autoridade
ficam comprometidos, ambos sem nenhuma das forcas avaliadas como verdadeiras.

O quadro 5 (préxima pagina) apresenta as respostas para o facilitador infraestrutura.
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Quadro 5 — Resultado da avaliagao do Facilitador Infraestrutura

Fonte: Dados da Pesquisa

Este facilitador analisa as condicbes de suporte ao processo referentes aos sistemas de
informacdo e ao modelo de gestdo que suporta o processo. Dos dois componentes, Recursos
Humanos alcangou grau P1 e Sistemas de Informagao grau PO, ou seja, o facilitador Infraestrutura
atingiu o grau PO, demandando esforgos da instituicao para sua melhoria.

Sobre os sistemas de informacao, o setor utiliza predominantemente o Sistema Unificado de
Administragdo Publica (SUAP) para registro das informagdes (matricula, didrios etc), recebimento de
demandas via requerimento, geracao de documentos, inclusive diplomas. 35% dos respondentes
considerou que existem varios sistemas fragmentados que ddo suporte aos processos e 38% que
essa afirmacdo é mais ou menos verdadeira. Esse sistema tem sido melhorado com o decorrer do
tempo, passando a receber requerimentos dos alunos de forma online e permitindo a geracao de
documentos digitais. Mas ainda existem maddulos fragmentados, por exemplo, um requerimento
que deva ser enviado a um docente, demanda que a CRA abra um processo e anexe o requerimento
em formado pdf para enviar ao docente, nao havendo integragao entre os médulos requerimento e
processo. Dessa forma, é necessario um trabalho pela instituicao para integragdo de seus sistemas.

Quanto ao componente recursos humanos, 80% das respostas indicam que a resolucdo de
problemas é funcional e a busca por desempenho é nesse contexto. Hd necessidade de melhorar
a relagdo entre capacitagdo, contratagdo, reconhecimento e recompensa e uma gestdo voltada a
processos.

O quadro 6 (proxima pagina) apresenta as respostas para o facilitador indicadores.
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Quadro 6 — Resultado da avalia¢ao do Facilitador Indicadores

Fonte: Dados da Pesquisa

O facilitador Indicadores possui o componente com pior desempenho dentre os treze avaliados,
o componente Utilizacdo. Os respondentes consideraram que ha indicios de medidas para monitorar
o desempenho dos processos, mas nao sao utilizadas. Esse facilitador atingiu grau PO.

Esse facilitador demanda grande atencdo da instituicdo, pois sem saber a situacdo de
desempenho dos processos ndo ha meios de verificar se os esforcos de melhoria trazem resultados.

4.3 Analise do resultado final
Conforme observado no Quadro 7 e o modelo de maturidade PEMM, o grau de maturidade
dos processos das CRAs é PO pois ndo foram consideradas Predominante Verdadeiras, representadas

na cor verde, as proposicoes de todos os componentes da forca P1.

Quadro 7 — Grau de maturidade dos processos das CRAs

Fonte: Dados da Pesquisa
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O facilitador Executores é o que
possui maior forca entre os facilitadores,
com dois componentes atingindo nivel P4.
Os respondentes consideram que possuem
conhecimento e comprometimento necessarios
para a execug¢do dos processos.

O facilitador Indicadores é o que
apresenta menor forga entre os facilitadores,
demonstrando que 0s processos possuem
algumas métricas, mas que elas ndo sdo
utilizadas para analise de desempenho.

A andlise dos facilitadores de processos do
modelo PEMM busca avaliar se os processos sao
capazes de funcionar com bom desempenho ao
longo do tempo. Ao aplicar o modelo nas CRAs
do Instituto Federal, verificou-se um grau PO no
andamento dos processos. Esse enquadramento
demonstra que o0s processos ainda nao
atingiram uma forma confidvel e previsivel e
que funcionam de forma irregular. Apesar da
existéncia de indicativos de desenvolvimento
de uma gestdo de processos em todos os
facilitadores de processo, a organiza¢do nao
se concentra no desenvolvimento de seus
processos de negdcios.

Apesar da observacdo do nivel baixo de
forca dos facilitadores, poucos componentes
apresentaram a maioria das respostas como
Predominantemente Falsa, ou seja, ha poucos
obstaculos que impedem os processos de
atingir o mais alto desempenho. Como a
maioria apresentou respostas como Mais ou
Menos Verdadeira, significa que a instituicao
tem bastante trabalho a ser feito em termos de
gerenciamento de processos.

Analisando o resultado para o facilitador
Desenho, observou-se dificuldades de clareza
em como e quando o trabalho deve ser
realizado. Os membros da CRAs conseguem
identificar entradas, saidas e clientes, mas a
descricdao completa do processo ndo esta clara
para a maioria dos respondentes. Assim como
a maioria entende que a documentagcao dos
processos estd incompleta.

As maiores forcas foram atingidas pelo
facilitador Executores, mas as Habilidades ainda
demandam bastante aten¢do da instituicao,
principalmente para tomada de decisdao e

gestdo e implementacdo de mudangas. E
apesar dos melhores niveis de maturidade,
alguns servidores apontaram demandas de
capacitacao e manuais, indicando necessidade
continua de desenvolvimento de habilidades e
conhecimento.

Sobre os Responsaveis pelos processos,
ainda ndo esta definido para a maioria dos
respondentes quem s3o os responsaveis pelos
processos. E quando existe essa definicdo, os
responsdveis desempenham  parcialmente
suas atividades e tem pouca autoridade,
principalmente por n3dao serem parte do corpo
de tomada de decisdo do campus e nao ter
controle dos sistemas de Tl que dao suporte aos
processos.

A Infraestrutura ndo possui um sistema
gue integre os diversos mddulos funcionais que
dao suporte ao processo, o que é exemplificado
na sugestdo de um respondente (integracao
entre os médulos do sistema de gestdo). A
instituicdo precisa focar na solugdo dessa
guestdo para avancar nos niveis de maturidade
até chegar ao ponto de integrar o sistema com
membros externos ao instituto.

Quanto ao Sistema de Recursos Humanos,
essa é uma dificuldade maior para organiza¢des
publicas, pois o sistema de contratacao,
recompensa e reconhecimento esta fora do
controle dogestor, pois é limitado peloarcabouco
juridico. A instituicao pode melhor seu nivel de
maturidade nesse quesito mais facilmente com
uma capacita¢ao de seus servidores baseada na
documentac¢ado dos processos.

Observa-se nessa situagdo como o0s
facilitadores s3ao interdependentes, como
apontado por Hammer, pois sem uma
documentacdao clara e completa, n3ao ha
subsidios para uma capacitacdo adequada.

Por fim, o facilitador Indicadores
apresenta o pior desempenho institucional, pois
possui métricas nao tdao bem definidas e, as que
existem, ndao sdo utilizadas para medicao de
desempenho e conduc¢ao de melhorias.

Seguindo as orienta¢des do modelo, os
gestores devem centrar esforgos em agdes para
avancar no primeiro nivel de forca de todos os
facilitadores.
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4.4 Indicativo de A¢des

Apresenta-se a seguir propostas de a¢des para aumento do grau de maturidade no
gerenciamento dos processos de registros académicos, tendo como base os resultados obtidos.
Considerando que o grau atual é PO, as acdes visam o alcance do grau P1 pela instituicao.

As propostas, baseadas no modelo PEMM, s3ao apresentas no Quadro 8.

Quadro 8 — Propostas de agdes para melhoria do grau de maturidade para P1
Componente Acao

Propésito identificar quais processos ndo foram desenhados de ponta a ponta e
realizar o desenho de todos 0s processos
Documentacgdo | identificar as conexdes entre setores envolvidos nos processos

Habilidades promover capacitacdo dos servidores sobre técnicas de resolugdo de
problemas e técnicas de melhoria de processos

Identidade identificar os responsaveis de todos os processos

Atividade capacitar os responsaveis dos processos para que, ao identificarem e
documentarem os processos, que comuniguem a todos os executores

Autoridade promover autoridade aos responsaveis pelos processos, para que tenham

condigdes de garantir que os responsaveis pelos setores executem as

mudangas
Sistemas de desenvolver sistemas para dar suporte a todos os processos
Informacéo
Definicao criar métricas/indicadores basicos para todos os processos
Uso utilizar indicadores para melhoria de desempenho

Fonte: Elaborado propria.

As acOes propostas sdo deduzidas diretamente do modelo PEMM, onde o autor direcionou as
proposi¢cdes das forcas de forma a demonstrar o que a instituicdo ndo tem/faz e o que deve fazer.
Por esse motivo muitos autores consideram o modelo como prescritivo, porque apresenta para a
organizacdo quais caminhos ela deve adotar para melhoria de sua maturidade. Da mesma forma
entende-se o argumento de outros autores que consideram o modelo apenas como descritivo, pois
as acdes para melhoria sdo deduzidas do modelo, mas ndo as ferramentas para implantacdo dessas
melhorias.

A partir da analise dos resultados e das respostas do questiondrio, sdo relacionadas outras
possiveis acdes para aumento do grau de maturidade dos processos: 1) fortalecimento do Escritério
de Processos da instituicdo; 2) retomada das atividades da Comissdo de Mapeamento de Processos
das CRAs; 3) priorizacdo no desenho dos processos do setor; 4) levantamento de capacitacdo
necessaria junto a equipe executora; 5) investimento na integracdo dos mdédulos do sistema de
gestdo; e 6) monitoramento de desempenho por meio de indicadores.

Ressalta-se que a busca pelo aumento da maturidade ndo deve ser um fim em si mesma, mas
sim a melhoria no desempenho da instituicdo para atender de forma mais adequada a demanda da
populacdo, sempre levando em consideracdo as diretrizes governamentais.

5 CONCLUSOES
Este trabalho teve como objetivo a avaliacdo do grau de maturidade em gerenciamento de

processos em um setor de um instituto federal de educacao. A aplicacdo do modelo PEMM de Michael
Hammer resultou na identificacdo do grau de maturidade PO para o gerenciamento de processos
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da instituicdo, indicando a instabilidade dos
processos quanto aos resultados gerados e
demandando mais esforcos no desenvolvimento
de processos.

Para atingir o grau P1 do modelo,
a instituicdo precisa centrar esforcos no
desenvolvimento de seus processos, buscando
avancgar no desenho de cada processo, prover
capacitacdo de seus executores, definir
responsdveis para Sseus processos, investir
num sistema integrado para dar suporte aos
processos e definir indicadores e utiliza-los para
melhoria de desempenho.

O modelo PEMM se mostrou de facil
aplicagao, seu instrumento avaliativo foi de facil
compreensdao, pode ser aplicado em apenas
um setor da organiza¢ao e deu indicativos de
acdes para o avan¢o no grau de maturidade.
Observou-se que o instrumento de avaliagao
possui um método facil de ser aplicado, mas
as proposicoes utilizadas devem ser adaptadas
a cada situagao individualmente, com cuidado
para os termos utilizados.

Um fato importante a se observar e
ser considerado como uma limitacdo desta
pesquisa, € que o modelo PEMM avalia os
facilitadores de processo e as capacidades
organizacionais. Para uma avaliacdo completa
da gestdo de processos da organizagao é
indicada a aplicacdo do instrumento avaliativo
das capacidades organizacionais, no intuito de
avaliar se a instituicdo possui as capacidades
necessarias para o trabalho com processos.

Como sugestdo para estudos futuros
pontua-se a aplicagdo dos dois instrumentos do
modelo em uma organizagao.

Em termos académicos, a presente
pesquisa buscou contribuir para um melhor
entendimento sobre a gestdo de processos
organizacionais, por meio da aplicacdo de um
modelo de maturidade.
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