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RESUMO

COSTA, Aline Tomeleri da. Proposta de modelo de maturidade de processos de
gestao patrimonial: um estudo na Universidade Tecnolégica Federal do Parana
I campus Londrina . 164f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administragéo
Publica) Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede
Nacional i PROFIAP, Universidade Tecnoldgica Federal do Paran&. Londrina, 2021.

Considerando a crescente expansdo da UTFPR T campus Londrina e elevada
aquisicdo de bens moveis, a atuacdo eficiente na Divisdo de Patrimbnio (DIPAT)
torna-se importante para assegurar a gestdo dos bens e cumprimento da legislacao
mediante seus processos. Contudo, observa-se elevado nimero de inconformidades
gue tornam o processo de gestéo patrimonial dificil e pouco eficiente. Diante disso, a
presente pesquisa objetiva (i) diagnosticar o grau de maturidade dos processos de
gestao patrimonial e (ii) contribuir para a melhoria dos processos de gestéao
patrimonial, da Divisdo de Patriménio da UTFPR 7 campus Londrina, por meio do
desenvolvimento e aplicacdo de um modelo de maturidade construido a partir dos
modelos BPM consolidados e mais referenciados da literatura: BPM-CF e PEMM.
Para tanto, foi realizada a revisdo sistematica da literatura, através da metodologia
ProKnow-C, com a finalidade de compor o portfolio bibliogréafico referente aos modelos
de maturidade de gestéao de processos e orientar a construcéo da proposta do modelo.
A metodologia para construcdo do modelo foi baseada em métodos de tomada de
decisdo multicritério (Multicriteria Decision Making (MCDM), sendo o método
Analytical Hierarchy Process (AHP) aplicado para o calculo dos pesos das
capacidades e o método Fuzzy Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution (TOPSIS) para geracdo de um indicador sintético que mensurou o nivel de
maturidade do setor avaliado. A aplicacdo do modelo permitiu identificar o nivel de
maturidade da DIPAT da UTFPR campus Londrina, a qual apresenta nivel de
maturidade 3 (definida). A aplicacdo do modelo na DIPAT da UTFPR campus Reitoria
permitiu uma analise comparativa para identificacdo dos fatores criticos de melhorias
na DIPAT Londrina, tais como: alinhamento estratégico, cultura e pessoas.
Adicionalmente, o modelo foi programado para facilitar sua disseminacao e agilidade
na obtencéao dos resultados. Conclusivamente, o modelo de maturidade em gestao de
processos com abordagem multicritério se mostrou eficiente para avaliar a maturidade
dos processos patrimoniais, obtendo uma avaliacdo positiva por parte dos usuarios.

Palavras -chaves : Gestdo de Processos; Modelo de Maturidade; Instituicbes
Publicas; Abordagem Multicritério.



ABSTRACT

COSTA, Aline Tomeleri da. . Proposal for the maturity model of wealth
management processes: a study at the Federal Technologica | University of
Parana - campus Londrina . 164f. Dissertation (Professional Master in Public
Administration) Professional Master's Program in Public Administration on the National
Network - PROFIAP, Federal Technological University of Parana. Londrina, 2021.

Considering the growing expansion of UTFPR - campus Londrina and the high
acquisition of movable assets, the efficient performance in the Patrimony Division
(DIPAT) becomes important to ensure the management of assets and compliance with
legislation through its processes. However, there is a high number of non-conformities
that make the asset management process difficult and inefficient. Therefore, this
research aims to (i) diagnose the degree of maturity of the wealth management
processes and (ii) contribute to the improvement of the wealth management
processes, of the UTFPR Heritage Division - campus Londrina, through the
development and application of a maturity model built from the consolidated and most
referenced BPM models in the literature: BPM-CF and PEMM. For that, a systematic
literature review was carried out, using the Proknow-C methodology, with the purpose
of composing the bibliographic portfolio referring to the process management maturity
models and guiding the construction of the model proposal. The methodology for
building the model was based on multicriteria decision making methods (Multicriteria
Decision Making (MCDM), with the Analytical Hierarchy Process (AHP) method
applied for the calculation of capacity weights and the Fuzzy Technique for Order
Preference by Similarity method to Ideal Solution (TOPSIS) for the generation of a
synthetic indicator that measured the maturity level of the evaluated sector The
application of the model allowed to identify the maturity level of the UTFPR campus
Londrina DIPAT, which has a maturity level 3 (defined). The application of the model
in UTFPR campus Reitoria's DIPAT allowed a comparative analysis to identify the
critical improvement factors in DIPAT Londrina, such as: strategic alignment, culture
and people, in addition, the model was programmed to facilitate its dissemination and
agility in obtaining the results. Conclusively, the process management maturity model
with a multicriteria approach proved to be efficient to evaluate the maturity of the
patrimonial processes, obtaining a positive evaluation by the users.

Keywords: Process Management; Maturity Model; Public Institutions; Multicriteria
Approach.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa insere-se no tema de gestdo de processos,
especificamente na avaliagdo da maturidade dos processos no contexto de gestao
patrimonial.

A gestdo de processos de negoécio refere-se a qualquer combinagcédo de
modelagem, automacao, execucao, controle, medicédo, e otimizacdo das atividades
organizacionais, que apoiam 0s objetivos coorporativos (TARHAN; TURETKEN;
ILISULU, 2015); portanto, eles descrevem como as organiza¢cbes operando e tem
impacto direto em seu desempenho (VAN LOOQY et al., 2013).

A medicado dos processos nas organizacfes € realizada pelos chamados
modelos de maturidade, os quais tém sido reconhecidos como importantes
ferramentas para melhorias das organizacdes (VAN LOOQY et al., 2013) e instrumentos
capazes de avaliar e melhorar continuamente seus processos (TARHAN; TURETKEN,;
ILISULU, 2015). Ademais, a maturidade dos processos refere-se a medicao de suas
condicbes gerais, analisados através de diferentes conjuntos de critérios
multidimensionais, com seus niveis de maturidade avaliados pelas fases desejadas,
a partir de um estado inicial para um estado mais maduro (FROGER et al., 2019).
Processos com niveis elevados de maturidade estdo associados ao melhor
desempenho, ou seja, a saida dos produtos e servicos apresentam melhor qualidade
(DIJKMAN, LAMMERS e DE JONG, 2015).

Ja a gestao patrimonial publica compreende um conjunto de medidas com o
objetivo de manutencéo da integridade dos bens pertencentes a um 6rgao publico e
confiabilidade das informacdes registradas (COUTINHO, 2006). Essa gestdo é
exercida pela administracao de recursos patrimoniais que executa uma sequéncia de
atividades, iniciando com a aquisi¢do dos bens permanentes e finalizando com sua
retirada ou alienacdo (SANTOS, 2010). J4 os bens permanentes sédo todos aqueles
gue, em razao de seu uso corrente, ndo perdem sua identidade fisica, e/ou tem sua
durabilidade superior a dois anos (BRASIL, 2018).

Os bens permanentes da UTFPR i campus Londrina apresentam constante
crescimento ao longo dos anos. Em janeiro de 2014, suas edificacbes somavam um
montante de R$ 14.491.983,11; no mesmo periodo, no ano de 2019 o montante foi de

R$ 28.714.707,78; um aumento de 98,14%. Devido a essa crescente expansao e
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consequente crescimento nas aquisicées de bens mdveis, a importancia da atuacéo
da Divisdo de PatrimOnio aumenta constantemente. O setor tem como finalidade
promover a gestéo patrimonial dos bens publicos através do controle interno, de forma
a garantir seu uso adequado e de acordo com sua finalidade. Considerando que o0s
bens publicos sado adquiridos através dos impostos pagos por toda sociedade e
denominados patriménio publico, justifica-se a grande importancia de uma gestéo
eficiente, eficaz e madura, garantindo o atendimento das legislacbes e normais
vigentes.

Nesse contexto a presente pesquisa tem como finalidade propor um modelo
de maturidade de gestdo de processos com abordagem multicritério, para avaliacdo
da maturidade da Diviséo de Patrimonio da UTFPR campus Londrina e prescricéo de
possiveis melhorias para contribuir com o desempenho da gestdo dos processos do

setor.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Devido a rapida expansdo da UTFPR i campus Londrina, a gestao patrimonial
da universidade se tornou mais complexa e inconsisténcias comecaram a emergir.
Por exemplo, ocorréncias como néo localizacdo de bens, movimentacdes desprovidas
de autorizacao, retiradas de bens das instalacées e desconhecimento sobre normas
e procedimentos por parte de servidores tornaram-se constantes.

De acordo com dados obtidos no sistema SIORG (Sistema de Informacdes
Organizacionais do Governo Federal), ao final de 2017, 2018 e 2019, a UTFPR 1
campus Londrina apresentou um montante de R$ 13.291.076,30, R$ 14.999.956,69 e
R$18.248.364,11, respectivamente, em bens modveis, sendo possivel constatar seu
consideravel valor e consequente importancia da correta gestdo desse patrimoénio
institucional, com base nas leis e normativas vigentes.

De acordo com dados do Inventario de 2019 da UTFPR 7 campus Londrina
(UTFPR, 2019), as principais ocorréncias constatadas pela comissao inventariante
estdo relacionadas na figura a seguir, considerando um total de 11.088 bens

inventariados.
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Figura 1 - Principais ocorréncias do inventario de 2019 da UTFPR T campus

Londrina
R ® Em conformidade com az

informag des
B Mio encontrado

1 Fora do local
Problemas no tombo

® Troca de responsdvel

11.,3:3.%. # Bens com defeito

® Prohlemas na descrigio
Fonte: Universidade Tecnolégica Federal do Parana (2020).

De acordo com as ocorréncias constatadas, 11,38% do total dos bens
inventariados n&o foram encontrados, 28,61% encontravam-se fora do local correto,
2,21% apresentavam problemas para leitura no tombo (leitura visual do tombo, falta
de leitor de codigo de barras), 2,99% estavam na carga do responsavel indevido
(responsaveis ndo comunicaram mudancas de carga patrimonial a Divisdo de
Patrimonio), 0,82% do total dos bens apresentavam algum tipo de defeito e 0,94%
apresentavam descri¢des incorretas.

A comissdo inventariante detectou os principais problemas: grande
movimentacdo de bens sem a devida comunicacdo a Divisdo de Patrimbnio e
responsaveis pela guarda do mesmo, bens sem etiquetas de tombo por serem
retiradas, bens trancados em armarios e de dificil acesso, e bens apresentando danos
e defeitos. Isso demonstra que a gestao patrimonial da UTFPR 1 campus Londrina
necessita ser aprimorada com o0 uso de novas estratégias, recursos e principalmente

melhorias nos processos.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Diante do problema exposto, o objetivo geral da presente pesquisa é

diagnosticar o grau de maturidade da gestédo de processos patrimoniais da UTFPR 1
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campus Londrina, através da proposta de um modelo de maturidade prescritivo, com
técnicas multicritério de tomada de decisédo, que seja capaz de propor melhorias
continuas de desempenho na gestéo de seus processos para alcance de niveis mais

elevados de maturidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

1 Revisao sistematica da literatura a fim de entender o estado da arte em
pesquisas sobre modelos de maturidade de processos de negdcios,
fornecendo a suporte para a escolha dos modelos que serdo a base do
modelo da maturidade proposto;

1 Desenvolver um modelo de maturidade prescritivo, com base em
modelos existentes;

1 Realizar uma pesquisa-acdo para propor melhorias aos processos
patrimoniais da UTFPR campus Londrina, com base na analise comparativa
com a UTFPR campus Reitoria; e

1  Avaliar o modelo de maturidade a partir de entrevistas.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A relevancia do presente estudo se justifica por meio de sua contribuicéo
préatica e gerencial para a gestao patrimonial, como também pela contribuicdo tedrico-
metodoldgica para a comunidade cientifica. Devido a crescente demanda e expansao
das atividades de controle patrimonial, a busca por novas ferramentas e estratégias
de gestdo tornam-se importantes para as instituicbes publicas, em especial para a
UTFPR i campus Londrina, objeto desse estudo.

Diante desse cenatrio, é indispensavel que a comunidade seja conscientizada
da importancia da protecdo e conservacdo do patriménio publico através de uma
gestdo patrimonial eficiente e eficaz, que garanta um controle interno de qualidade e
evite perdas, danos e sancdes. Estar em conformidade com a legislagéo vigente € um
fator essencial que promove o comprometimento com a populacdo, visto que 0s
recursos para aquisicoes dos bens sdo frutos de impostos cobrados pela

Administragédo Publica.
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A aplicagdo de um modelo de maturidade para mensurar a maturidade da
gestdo dos processos patrimoniais vem ao encontro com o exposto. Por meio dessa
pesquisa sera possivel diagnosticar e avaliar o grau de maturidade dos processos e
ferramentas da Divisdo de Patrimbnio da UTFPR i campus Londrina; possibilitando a
oportunidade de melhorias na divisdo de patrimbnio, assim como em outras
organiza¢des publicas que visarem o mesmo objetivo.

A relevancia da pesquisa também se assenta na possibilidade de auxiliar
pesquisadores, especialistas e servidores publicos na compreensdo, avaliacdo e
selecdo de modelos de maturidade que melhor represente os objetivos da
organizacao, através da revisdo sistematica da literatura realizada, maximizando os
resultados de sua aplicagéo; assim como na proposta de um modelo de maturidade

prescritivo, com abordagem multicritério e de simples aplicacéo.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Esta pesquisa € composta por seis capitulos. No primeiro capitulo sdo
apresentados o tema, problema, objetivos e justificativa. J& no segundo capitulo sao
apresentados os métodos de selecao do portfélio bibliografico, analise bibliométrica e
analise do conteudo dos artigos selecionados. A partir dessas analises, desenvolve-
Se 0s conceitos essenciais para o entendimento da tematica, através da base tedrica
utilizada para fundamentacéo da pesquisa.

No capitulo trés sdo abordados o contexto empirico da pesquisa, trazendo
informacdes sobre a UTFPR i campus Londrina e a Divisao de Patriménio.

O quarto capitulo aborda o procedimento metodoldgico utilizado na pesquisa,
levando em consideracdo os dados inerentes como: as caracteristicas da pesquisa,
desenvolvimento do modelo de maturidade, amostra e coletas de dados.

O quinto capitulo consiste no desenvolvimento da pesquisa e o trabalho é

finalizado no capitulo 6, com suas conclusdes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PROCEDIMENTOS PARA A SELECAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
RELACIONADOS A MODELOS DE MATURIDADE DE GESTAO DE PROCESSOS

Para a selecdo do portfélio bibliografico relacionado aos modelos de
maturidade de processos, adotou-se a metodologia ProKnow-C, por se tratar de uma
ferramenta de grande validade para a constru¢cdo do conhecimento em determinado
campo de pesquisa, que proporciona um procedimento estruturado e rigoroso,
minimizando a aleatoriedade e subjetividade do processo de revisao bibliogréafica
(AFONSO et al., 2011).

A metodologia ProKnow-C foi realizada através das seguintes etapas: 1)
selecdo do portfdlio bibliografico que proporciona a reviséo da literatura; 2) andlise
bibliométrica do portfolio bibliografico; 3) analise sistematica do portfélio bibliografico.
Resumem-se as etapas da selecéo, analise bibliométrica e analise sistematica do

portfolio bibliografico na Figura 2.
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Figura 2 - Fluxograma do processo ProKnow-C
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Fonte: Autoria prépria, com base em Ensslin et al. (2010).

Para a formacéo do portfolio bibliografico foram selecionados artigos através
de base de dados com acesso realizado pelo Portal Periddicos CAPES, vinculadas a
8rea de conhecimento ACiIi °ncias Sociais Apl
Empresas, Administra-«o P¥blica e Contabild]i

dados que possibilitassem a consulta dos artigos em sua integra, as quais foram:



23

Emerald Insight, INFORMS PubsOnline, SAGE Journals, ScienceDirect (Elsevier),
Springer Link, Wiley Online Library, Scielo, EBSCO, Oxford Jornals, Scopus e Web of
Science.

Ap6s a determinacdo das bases de dados, foram utilizadas combinac¢ées de
palavras- chaves em dois eixos, sendo que no primeiro eixo utilizou-se: A Mat ur i t vy
Mo d eORoMaturity OR Process; no segundo eixo utilizou-se: fBusiness Process
ManagementoOR BPM.

A partir da consulta realizada nas bases de dados com as referidas palavras-
chaves, foi possivel exportar os artigos para o software de gerenciamento bibliografico
Mendeley, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Total de artigos por base de dados

TOTAL DE ARTIGOS
BASE DE DADOS EXPORTADOS | SELECIONADOS

Emerald Insight 161 4
INFORMS PubsOnline 10 0
SAGE Journals 14 0
ScienceDirect (Elsevier) 190 4
Springer Link 49 0
Wiley Online Library 49 1
Scielo 32 0

EBSCO 58 2

Oxford Jornals 10 0
Scopus 144 1

Web of Science 66 4
TOTAL 783 16

Fonte: Autoria propria (2020).

Com base nos procedimentos da metodologia ProKnow-C, foram localizados
nas bases de dados selecionadas um total de 783 artigos, os quais foram exportados
para o software de gerenciamento bibliografico Mendeley, seguindo-se com o0s

procedimentos demonstrados na Figura 3.


https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez48.periodicos.capes.gov.br/V/GCG95EKQU1KJLIJVCIDE7BXU7RAHFAA6F6XL63Y8BUQG3MYF6C-10439?func=native-link&resource=CAP01907
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez48.periodicos.capes.gov.br/V/GCG95EKQU1KJLIJVCIDE7BXU7RAHFAA6F6XL63Y8BUQG3MYF6C-10439?func=native-link&resource=CAP01907
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Figura 3 - Processo de busca e selecéo de portfélio bibliogréafico
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Fonte: Autoria propria (2020).

Primeiramente, foram excluidos os artigos duplicados, sendo mantidos 580,
prosseguindo com o processo da leitura dos titulos de cada um, excluindo os
desalinhados com o tema. Foram mantidos 104 artigos.

Em seguida, foi realizada a verificacdo da relevancia cientifica dos artigos
com base no Google Académico, constatando-se que 57 artigos apresentavam 4 ou
mais citacdes. Estes 57 foram selecionados e os 47 artigos restantes foram analisados
em termos de atualidade da publicacdo (maximo de 2 anos de publicacdo). Dos 47
artigos restantes da etapa anterior, 41 eram recentes (com no maximo 2 anos de
publicacdo), restando 6 artigos para verificacdo da autoria no banco de autores
formado pelos artigos com relevancia comprovada (analisou-se se os autores dos 6
artigos eram 0s mesmos autores dos artigos com relevancia 5 comprovada), 0s quais
foram todos descartados, pois constatou-se que o0s autores ndo faziam parte do
respectivo banco de autores citado anteriormente. Portanto, foram mantidos 57 artigos
comrelevancia comprovada e 41 artigos considerados recentes, totalizando 98 artigos
para leitura dos resumos.

Apés a leitura dos resumos, foram mantidos 46 artigos e eliminados 52 artigos
desalinhados com tema. Eliminou-se também 2 artigos que nao estavam disponiveis
de forma integral na base de dados. Em seguida, procedeu-se a leitura integral dos
artigos para nova verificacdo do alinhamento do tema, definindo-se por fim 16 artigos

para compor o portfélio bibliografico.
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Com o portfélio definido, realizou-se a andlise bibliométrica com o objetivo de
quantificar as informacdes existentes e fornecer as caracteristicas destas publicacdes.
Nesta fase de analise, os aspectos considerados foram: (i) quantidade de artigos
publicados por ano; (ii) relevancia dos periédicos, utilizando-se o fator de impacto
Jornal Citation Report (JCR) do ano 2019; (iii) autores de maior destaque do portfélio
bibliogréfico; (iv) ocorréncia de palavras-chave; (v) rede de cita¢des; (vi) rede de co-
citacOes; (vii) total de citacdes, de acordo com o Google Académico; (viii) classificacao
dos artigos por categorias; e (ix) principal contribuicdo do artigo. Por fim, a anélise
sistémica envolveu a analise de conteudo do portfélio bibliogréafico selecionado.

2.2 ANALISE BIBLIOMETRICA DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
A Figura 4 ilustra o numero de artigos publicados por ano do portfélio
bibliografico selecionado, demonstrando que ha um aumento no nimero de artigos

selecionados ao longo dos anos.

Figura 4 - Numero de artigos publicados por ano
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Fonte: Autoria propria (2020).

Os resultados da andlise dos periodicos sao apresentados no Quadro 2, com
o total de artigos publicados em cada periddico, sua categoria (area do periédico) e
seu respectivo fator de impacto de acordo com o Jornal Citation Report (JCR) do ano
2019. O fator de impacto significa 0 nimero de citacbes que os artigos recebem em

um periddico, calculado entre o nimero de citagdes recebidas pelo nimero de artigos
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publicados no periédico. No Quadro 2 ndo constam o0s artigos submetidos para

eventos cientificos.

Quadro 2 - Analise dos periddicos de acordo com o numero de artigos, fator de
impacto e categoria

p FATOR DE TOTAL DE
PERIODICO IMPACTO CATEGORIA ARTIGOS
Business Process Management Administragcao & Negocios
1.880 7
Journal
International Journal of Information Ciéncia da informacédo
5.063 1
Management
Government Information Quarterly 4.311 Ciéncia da informacédo 1
Information & Management 4.120 Ciéncia da informacédo 1
Information and Software Ciéncia da computacdo &
2.921 . 1
Technology engenharia de software
Information Systems Frontiers 2.539 Qlen0|a da co mputaggo & 1
sistemas de informacdo
Journal of Software-evolution and Ciéncia da computacdo &
1.305 ) 1
Process engenharia de software

Fonte: Autoria prépria (2020).

A Figura 5 apresenta o resultado da analise dos autores do portfélio

bibliogréafico. Para essa andlise, foram representados os dez principais autores de um

total de 42 identificados. Os autores Amy Van Looy, Oktay Turetken, Ayca Tarhan e

Joerg Becker foram os que mais se destacaram, cada qual com 2 artigos no portfélio

bibliogréafico. Os demais autores publicaram 1 artigo do portfélio bibliografico.

Figura 5 - Autores do portfdlio bibliografico
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Com relagéo a andlise das palavras-chaves, foram identificadas um total de
61, sendo que as mais citadas foram: Business Process Management, Business
Process Orientation, Process Management, Business Process, Process Maturity, BPM
e Maturity Model. A Figura 6 ilustra a ocorréncia das palavras-chave.

Figura 6 - Ocorréncia das palavras-chave
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Fonte: Autoria propria (2020).

Com o software VOSviewer, foi contruida a rede de citacbes dos artigos
analisados, que demonstra quais foram os trabalhos mais citados. A rede de citacbes
dos artigos gerou um total de 25 links, separados em 5 clusters, 0os quais sao
representados pelas diferentes cores nas redes da Figura 7. O artigo de Rdoglinger et
al. (2012) se destaca na rede de citacdes, sendo ele o que mais apresenta ligacdes
na rede, com um total de 9 links. O segundo artigo com maior numero de ligacdes € o
de van Looy, Backer e Poels (2013), com um total de 7 links, seguido pelo artigo de

Tarhan, Turetken e Reijers (2016), com um total de 6 links.
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Figura 7 - Rede de citacoes
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Fonte: Autoria propria (2020).

Também foi analisada a rede de co-citagbes com o software VOSviewer,
representada na Figura 8. Esta analise ilustra as referéncias mais citadas pelos
autores dos artigos analisados. Um total de 356 referéncias foram identificadas,
gerando um total de 8.424 links, separados por 10 clusters. O artigo mais citado nas
referéncias € o de Roglinger et al. (2012), o qual faz parte dos artigos do portfolio

bibliografico desta pesquisa, com um total de 9 citacdes.

Figura 8 - Rede de co-citacbes
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Fonte: Autoria prépria (2020)

Os artigos que compdem o portfélio bibliografico também classificados em
qguatro categorias: (i) revisao de literatura; (ii) desenvolvimento e/ou aplicagdo de

modelo de maturidade; (iii) descricdo de processos; e (iv) método para auxilio na
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escolha de um modelo de maturidade. O Quadro 3 especifica essa classificagdo, como

também a principal contribuicdo de cada artigo que compde o portfélio bibliogréfico.

Quadro 3 - Portfdlio bibliografico

A 0 ~
REFERENCIA CI'II'\IA(;DOEES CATEGORIA CONTRIBUICAO DO ARTIGO
) Revisdo sistematica dos principais
(ROGLINGER et al, 497 Reviséo de | modelos de maturidade em gestédo de
2012) literatura processos, suas caracteristicas e
aplicabilidades.
Principais modelos de maturidade
(TARHAN et al., 2016) 151 Revisdo de | citados na literatura, frequéncia dos
" literatura estudos tedricos e empiricos dos
modelos, validacfes e aplicacdes.
g/lui[ﬁ%o par:Z Elaboracdo de uma ferramenta,
(VAN LOOY et al., 2013) 107 escolha de um | Chamada dfh BPMM ﬁmart'se"fcmr'
modelo de | Para a escolha do melhor modelo de
maturidade maturidade.
Revisio de Reviséo da aplicagdo dos modelos de
(ROESER; KERN, 2015) 60 literatura maturidade de gestdo na literatura
cientifica.
Desenvolvimento Fornece uma viséo sobre a Gestdo de
(NIEHAVES; elou  aplicacio Processos de Negdcio (BPM) no setor
PLATTFAUT; BECKER, 49 de modrt)elo gde publico através de um modelo de
2013) maturidade maturidade  que  auxilia  nesse
processo.
(Ig/iienvglvllirgaen;g Discute a relacdo da maturidade
(DIJKMAN et al., 2015) 44 de mod?elo gde organizacional e desempenho dos
maturidade processos como um todo.
Desenvolvimento Fornece um modelo de maturidade
elou  aplicacio empirico para uma ampla gama de
(ALSHATHRY, 2016) 24 Yo o d‘élo & S0 | indUstrias  na  Arébia  Saldita,
maturidade investigando o estado atual de BPM
nas industrias.
Desenvolvimento Desenvolvimento de um modelo
elou  aplicacio simples de maturidade focado em
(de BOER et al.,2015) 22 de mod?alo gde praticas de governanga, possibilitando
maturidade diagnosticar situacdes atuais em
gestdo de processos.
Propde melhorias na descricdo da
(FERRARI; WITSCHEL: Descricdo  de | 96Std0 de processos da administragao
SPAGNOLO, 2018) 7 processos publlca, _como nos manuars
operacionais e nos procedimentos
escritos.
Principais caracteristicas e analises
(TARHAN; TURETKEN; 7 Reviséo de | prescritvas  dos  modelos  de
ILISULU, 2015) literatura maturidade mais citados da literatura
cientifica.
Desenvolvimento | Criacdo de um modelo de maturidade
(MAHENDRAWATHI et 3 e/lou aplicac@o | que avalia a implementacdo de BPM,
al., 2019) de modelo de | considerando seus diferentes ciclos de
maturidade vida.
Revis3o de Apresentam uma relac@o de todos os
(LEE; GU; JUNG, 2019) 2 literatura modelos de maturidade citados na

literatura, relacionando-os com 0s
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respectivos setores onde foram
aplicados e validados.

(LIMA; VIEGAS:
COSTA, 2017)

Método para
auxilio na
escolha de um
modelo de
maturidade

Critérios para a escolha do melhor
modelo de maturidade de acordo com
0s objetivos pretendidos e baseando-
se nos quatro modelos mais
referenciados pela literatura cientifica.

(FROGER et al., 2019)

Desenvolvimento
e/ou aplicacdo
de modelo de
maturidade

Desenvolvimento de um quadro
conceitual para representar o estado
atual de implementag&o de BPM.

Desenvolvimento

Desenvolvimento e validacdo de um

e/ou aplicacdo | instrumento que mede cada

(van LOOY, 2019) 1 de modelo de | capacidade para gerir adequadamente
maturidade 0s processos de negdcio.
(Ig/iienvglvllirgaengg Identificacdo dos atributos que

(KRUKOWSKI, 2019) 0 plicag descrevem a  maturidade  dos

de modelo de
maturidade
Fonte: Autoria prépria (2020).

processos em um setor do governo.

A Figura 9ilustra a classificacédo das categorias dos artigos em nameros e percentuais.

Figura 9 - Classificacdo dos artigos por categoria

mEevizio de literatura

a1 Dezenvolvimento &'ou
aplicagio de modelo de
maturidade

u MEtodo para auxilio na
escolha dz um modzlo de
maturidads

Descrigio de processos

Fonte: Autoria prépria (2020).

2.3 ANALISE DO CONTEUDO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

Para melhor compreensdo a respeito dos modelos de maturidades de
processos que serdo mencionados a diante, seré explicada brevemente as defini¢cbes
de processo no ambito deste estudo.

Um processo geralmente € definido como uma sequéncia de atividades que
convertem uma entrada para uma saida. O conceito de processo nos ambientes
organizacionais consiste em um conjunto de atividades interdependentes, as quais

sdo propositalmente estruturadas para fornecer uma saida especifica para um
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determinado negdcio (processos de negdcios), que pode ser um evento, uma entrada
ou gatilho para outras aplicacbes de negocios ou atores humanos (ALSHATHRY,
2016). A gestdo de processos de negdcios, (em inglés, Business Process
Managementi BPM), é a disciplina que envolve qualquer combinacao de modelagem,
automacao, execucao, controle, medicdo e otimizagcdo das atividades das
organizagOes, aplicadas aos objetivos corporativos, abrangendo sistemas, recursos
humanos, clientes e parceiros, dentro e fora da organizagdo (MAHENDRAWATHI,
HANGGARA; ASTUTI, 2019).

A medicdo dos processos, por sua vez é realizada pelos chamados modelos
de maturidade. Segundo de Bruin e Rosemann (2007), h& dois tipos de modelos de
maturidade: o primeiro avalia um processo de negd6cio em particular ou um conjunto
de processos de negocio; o segundo avalia a capacidade de uma organizagdo em
gerenciar seus processos de negocios em geral, ou seja, a capacidade em BPM.

Ao medir um processo de negocio em particular, existe a inclusdo de
indicadores que maturam as formas especificas em realizar esse processo como, por
exemplo, os modelos de maturidade para desenvolvimento de softwares. Em
contrapartida, ao medir a capacidade em BPM, os indicadores ndo sdo especificos
como em um processo de negocio em particular, sendo possiveis de serem aplicados
a quaisquer processos e também na gestdo de multiplos processos diferentes ao
mesmo tempo (DIJKMAN; LAMMERS; de JONG, 2015).

Os niveis de maturidade sao avaliados pelas fases desejadas, a partir de um
estado inicial para um estado mais maduro (FROGER et al., 2019), caracterizados
como um conjunto de critérios ou padrdes, utilizados pelas organizacbes, com o
propdésito de avaliar o nivel de eficiéncia e cumprimento na gestdo dos processos
(ALSHATHRY, 2016).

O objetivo basico dos modelos de maturidade € descrever os estagios do
caminho de maturacao, incluindo as caracteristicas de cada estagio e a relacéo l6gica
entre eles (ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012). Quanto a aplicac&o pratica,
0s propositos de uso tipicos séo: descritivos, prescritivos e comparativos (BRUIN et
al., 2005). O modelo com propésito descritivo € aplicado para avaliacdo do estado
atual do processo. O modelo com propdsito prescritivo € aplicado para identificar
niveis desejaveis de maturidade futura e fornecer orientacdo sobre como implementar

essas melhorias de acordo com as medidas de melhoria. O modelo com propdsito
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comparativo permite o benchmarking interno ou externo (ROGLINGER; POPPELBUR;
BECKER, 2012).

A avaliacdo dos processos através de um modelo de maturidade é
considerada importante, pois as organizagbes com alto nivel de maturidade
apresentam melhor capacidade de gestédo de processos, sendo que estes apresentam
melhor controle de resultados, melhor previsdo de metas, custos, desempenho e
melhor eficacia na realizacdo dos objetivos estratégicos (MCCORMACK et al., 2009).

2.3.1 Artigos Relacionados com Revisao de Literatura

No que tange os artigos analisados, os que tratam da revisao de literatura
sobre os modelos de maturidade dispdem sobre: (i) os principais modelos de
maturidade citados na literatura cientifica; (ii) principais caracteristicas; e (iii)
aplicabilidade. O Quadro 4 classifica os artigos de revisao de literatura de acordo com

as categorias citadas.

Quadro 4 - Artigos de revisdo de literatura e suas categorias

REFERENCIA CATEGORIA
) ) Principais modelos de maturidade citados na
(ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012) literatura cientifica / caracteristicas dos

modelos/ aplicabilidade
Principais modelos de maturidade citados na

(TARHAN; TURETKEN; ILISULU, 2015) literatura cientifica / caracteristicas dos
modelos
(ROESER; KERN, 2015) Aplicabilidade
(TARHAN: TURETKEN: REIJERS, 2016) Principais modelos de maturidade citados na

literatura cientifica
(LEE; GU; JUNG, 2019) Aplicabilidade

Fonte: Autoria propria (2020).

No que tange aos principais modelos de maturidade referenciados na
literatura cientifica, com base nos modelos compilados por estudiosos de Gestédo de
Processos e pesquisas adicionais na literatura, Roglinger, Péppelbul3 e Becker (2012)
identificaram um conjunto principal de dez modelos de maturidade que abordam
especificamente a Gestdo de Processos de Negdcio (BPM), os quais séo listados no
Quadro 5, apresentando uma analise aprofundada com relacédo a estrutura de seus
principios gerais.

Tarhan, Turetken e llisulu (2015) argumentam que o estudo de Rdglinger,
Poppelbul3 e Becker (2012) carece de uma analise prescritiva dos modelos de

maturidade (abrangendo a aplicagao de melhorias), uma vez que apresenta somente
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a andlise descritiva para o uso. Diante disso, Tarhan, Turetken e llisulu (2015)
realizaram a revisdo da literatura dos modelos de maturidade referenciados com mais
frequéncia no campo de Gestdo de Processos e selecionaram os nove modelos
Al 2der eso, i dentificando suas pr i ncedapges
prescritivas e descritivas, sendo esta Ultima baseada no estudo de Roglinger,
Poppelbuld e Becker (2012).

Tarhan, Turetken e Reijers (2016) realizaram um revisdo sistematica da
literatura com foco em estudos empiricos de modelos de maturidade de gestdo de
processos, entre os anos de 1990 a 2014. A pesquisa de Tarhan, Turetken e Reijers
(2016) serviu como base para o estudo de Lima, Viegas e Costa (2017), em que 0s
autores selecionaram dentre os modelos de maturidade citados por Tarhan, Turetken
e Reijers (2016), os quatro modelos mais relevantes para a criagdo da ferramenta
denominada FITradeoff, a qual foi desenvolvida para a analise dos principais critérios
para a selecdo de modelos de maturidade em BPM.

O Quadro 5 apresenta os modelos de maturidades selecionados nos estudos
de Lima, Viegas e Costa (2017); Roglinger, Poppelbul3 e Becker (2012); Tarhan,
Turetken e llisulu (2015); e Tarhan, Turetken e Reijers (2016).

Quadro 5 - Principais modelos de maturidade de processos em BPM

REEERENCIA (RQGLINGER; (TARHAN; (TARHAN; (LIMA;
MODELO DE DO MODELO DE POPPELBUR; | TURETKEN; | TURETKEN; VIEGAS;
MATURIDADE MATURIDADE BECKER, ILISULU, REIJERS, COSTA,
2012) 2015) 2016) 2017)

Rosemann e

BPMM / BPM- | Bruin, (2005);

CF Rosemann et al. X X X X
(2006)
Rummler e

PP Brache (1990) X

BPR  Maturity

Model Maull et al. (2003) X

BPMM-Fisher Fisher (2004) X X X

PMMA Rohloff (2009) X X X
McCormack

i (2007);

BPO-MM McCormack et al. X X X X
(2009)

PEMM Hammer (2007) X X X X
Object

BPMM-OMG Management X X X X
Group (2008)

vPMM / BPMM- | Lee, Lee e Kang X X X

Lee (2007)

E"\FQ'L I BPMM- | armon (2007) X X X

fal)
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Willaert et al.
BPO-MF X X
(2007)

Fonte: Autoria propria (2020).

A Tabela 1 fornece um resumo das principais descobertas da revisdo
sistematica relacionada aos modelos de maturidade de processos, desenvolvido por
Tarhan, Turetken e Reijers, (2016).

Tabela 1 - Principais resultados da reviséo de literatura dos modelos de maturidade
com foco principal de pesquisa

MODELO DE NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE NX:\?A.II_EIIZ%SE
ARTIGOS DE ARTIGOS DE ARTIGOS DE REFERENTE  TOTAL
O MODELG DO MODELD DOMOBELO A,
METANALISE
BPM-CF 3 3 2 10 18
BPMM-Fisher 5 6
PMMA 4 6 10
BPO-MM 1 6 2 8 17
PEMM 1 2 1 8 12
BPMM-OMG 1 2 10 13
BPMM-Lee 2
BPMM-HR
BPO-MF 1 1 5 7

Fonte: Adaptado de Tarhan, Turetken e Reijers (2016).

De acordo com a analise realizada, os modelos BPM-CF e BPO-MM
destacam-se entre os demais, sendo 0os mais referenciados na literatura; seguidos dos
modelos BPMM-OMG e PEMM. O modelo BPO-MM lidera com relacéo ao numero de
pesquisas sobre aplicacdo, tornando-se o modelo de maturidade mais popular com
relacdo ao numero de estudos que relatam seus testes em ambientes organizacionais;
seguido pelos modelos BPM-CF, PEMM e BPMM-OMG, também considerados os
unicos modelos que apresentaram esse tipo de estudo (TARHAN; TURETKEN;
REIJERS, 2016).

Sobre desenvolvimento, aplicacdo e validacdo, segundo a pesquisa de
Tarhan, Turetken e Reijers (2016), o modelo BPO-MM também lidera nas referéncias
da literatura cientifica, com um total de nove artigos publicados; seguido do modelo
BPM-CF, com um total de oito artigos publicados; PEMM e PMMA, com um total de

guatro artigos cada um.
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A maior parte dos estudos analisados por Tarhan, Turetken e Reijers (2016),
concentra-se na metandlise de modelos, ou seja, comparacdes, classificacdes e
andlises teoricas. Apesar desse numero relativamente alto, esses estudos geralmente
se concentram nas propriedades relacionadas ao design e nos objetivos subjacentes.
O BPO-MM e BPM-CF sao os Unicos modelos que apresentam estudos que relatam
tanto sua aplicacdo quanto sua validagdo como seu principal foco de interesse
(TARHAN; TURETKEN; REIJERS, 2016).

No aspecto das caracterististicas, primeiramente, € importante considerar que
dois tipos de modelos de maturidade podem ser idenficados: modelo de maturidade
de processos e modelo de maturidade em BPM. O primeiro se refere as condi¢des de
um processo em geral ou especifico, e o Ultimo as capacidades e recursos de BPM
da empresa no geral; ou seja, apresentam escopos distintos. O modelos de
maturidade também podem apresentar como caracteristica, segundo Rdglinger,
Poppelbul3 e Becker (2012): a forma descritiva, prescritiva, para autoavaliagdo e
também comparativa. O Quadro 6 relaciona essa caracteristica para cada modelo de

maturidade.

Quadro 6 - Maturidade de processos (P) e maturidade de processos de negocio

(BPM)
MODELO DE MATURIDADE REFERENCIA DO MODELO ESCOPO (BPM OU P)
Rosemann e Bruin (2005); - .
BPM-CF Rosemann et al. (2006) BPM descritivo e prescritivo
. BPM & P (préaticas aplicadas
BPMM-OMG Object Mar(g;lgoeglent Group ao gerenciamento de
processos em geral).
BPM & P (processos
PEMM Hammer (2007) individuais e rgcursos_ em toda
a empresa); descritivo e
prescritivo.
BPM & P (maturidade na
McCormack (2007); orientacéo de processos de
BPO-MM McCormack et al. (2009) Negocios € processos em
geral); descritivo e prescritivo.

Fonte: Autoria propria (2020).

Um modelo pode ser projetado para autoavaliacdo, abordando uma
organizacdo como um todo ou uma parte especifica dela (por exemplo, PEMM), ou
para aplicado por uma pessoa externa para avaliar a maturidade de uma organizacao
(por exemplo, BPMM-OMG). Segundo Tarhan, Turetken e llisulu (2015), a falta de
uma distingdo bem definida entre essas duas perspectivas pode levar a projetos falhos

para modelos de maturidade.
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Dos modelos de maturidade selecionados, apenas o PEMM foi projetado para
ser aplicado tanto para uso na avaliacdo do nivel geral de maturidade em BPM de
uma organizagdo quanto na avaliagdo de um Unico processo (ROGLINGER;
POPPELBUR; BECKER, 2012), (FROGER et al., 2019). O modelo PEMM identifica
caracteristicas de qualquer processo, sendo que a simplicidade do modelo permite
qgue as pessoas apliguem por si proprias em vez de contratar profissionais da éarea,
possibilitando uma autoavaliagdo sempre que necessario e andlise facilitada dos
resultados, contando também com a possibilidade de adaptacdo do modelo para
qualquer setor e processo (BECKER, 2012; FROGER et al., 2019; ROGLINGER; ;
POPPELBUR; BECKER, 2012; TARHAN; TURETKEN; ILISULU, 2015).

Os modelos podem ser aplicados com uma finalidade descritiva, para
avaliacdes do estado atual; prescritiva, se indicarem como identificar niveis desejaveis
de maturidade futura; como também comparativa (ROGLINGER; POPPELBUR;
BECKER, 2012).

Organizacdes em busca de um modelo de maturidade adequado devem,
portanto, estarem cientes sobre as suas intencdes, ou seja, a finalidade da utilizacao
e do escopo para o qual desejam aplicar o modelo.

Os modelos referenciados por Lima, Viegas e Costa (2017) apresentam
caracteristicas descritivas e prescritivas (avaliacdo e recomendacdo de melhorias);
sendo o modelo BPM-OMG o0 Unico que apresenta essas propriedades com maior
énfase. Isso, porém, nado significa que o modelo BPMM-OMG ¢é de facil aplicacéo,
pois devido ao amplo escopo e abrangéncia, o esforco necessario para adota-lo,
especificamente para fins descritivos, € consideravel, o que também apresenta riscos
e dificuldades para sua adocdo na pratica, sendo a flexibilidade do modelo
considerada complexa (TARHAN; TURETKEN; ILISULU, 2015; TARHAN;
TURETKEN; REIJERS, 2016).

Os modelos BPMM-OMG e BPO-MM nédo apresentam evidéncias empiricas
para aplicacdo ou validacdo de seus modelos, sendo o BPO-MM considerado fraco
no aspecto prescritivo, implicando em um processo de melhoria somente através de
seus niveis de maturidade. O ponto forte do modelo BPO-MM esta relacionado com
sua lista ou instrumento de pesquisa simplificados, composto geralmente por 34
guestdes, oferecendo uma facil utilizacdo nas organizacbes, embora sua énfase
esteja na gestao cadeia de suprimentos (TARHAN; TURETKEN; ILISULU, 2015).
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O modelo de maturidade BPM-CF / BPMMM é o modelo mais citado na
literatura, sendo sua principal forga a ampla revisao e seu desenvolvimento utilizando
uma série de estudos Delphi (ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012). No
entanto, apesar do modelo de Rosemann e Bruin (2005) e Rosemann et al. (2006)
fornecerem ferramentas avancadas de pesquisas de apoio e estudos de caso que
ajudam na sua implementacéo, ele também tém recebido muitas criticas por conta de
sua complexidade (ALSHATHRY, 2016).

Apresenta-se no Quadro 7 um resumo dos principais pontos fortes e pontos
fracos de cada modelo de maturidade, conforme andlises de Alshathry (2016); Froger
et al. (2019); Roglinger, Poppelbul® e Becker (2012); Tarhan, Turetken e llisulu (2015);
e Tarhan, Turetken e Reijers (2016).

Quadro 7 - Pontos fortes e pontos fracos dos modelos de maturidade de gestéo de
processos

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Complexidade do modelo e na
aplicacdo, uma vez que o modelo sugere
a contratacdo de especialistas em BPM
externos a organizacao.

MODELOS DE
MATURIDADE

Modelo mais citado na literatura
BPM-CF cientifica, apresenta estudos que
relatam sua aplicabilidade e validade.

Maior énfase na avaliacdo e
BPMM-OMG recomendacdo de melhorias devido
ao amplo escopo.
Simplicidade do modelo, possibilita a
autoavaliacdo, adaptavel e aplicavel a

De dificil aplicacao, flexibilidade limitada,
nao apresenta evidéncias empiricas.

O processo de transformacéao

PEMM (prescritivo) é considerado complexo

gualquer processo e setor, resultados ara a execucio

ageis, critérios descritivos detalhados. P &ao0.
Simplicidade do modelo, facil . o »

aplicac3o, modelo &gil (34 questdes), N&o possui ewdeng:lg empirica, modelo

BPO-MM maior nimero de pesquisas fraco na prescritividade, énfase na

relacionadas com aplicacéo e cadeia de suprimentos, ndo aborda o
desenvolvimento do modelo. quesi to ngovernrn

Fonte: Autoria propria, baseado em Alshathry (2016); Froger et al. (2019); Rdglinger, Pdppelbul? e
Becker (2012); Tarhan, Turetken e llisulu (2015); e Tarhan, Turetken e Reijers (2016).

Outras caracteristicas que sdo importantes para a escolha do modelo de
maturidade sdo as capacidades que a avaliacdo abrange, as quais sdo especificadas
no Quadro 8, de acordo com cada modelo. As cores comparam as capacidades
avaliativas de cada modelo, onde € possivel observar que o modelo BPM-CF abrange
todas as capacidades, sendo o mais completo. (HAMMER, 2007; MCCORMACK et
al., 2009; OBJECT MANAGEMENT GROUP, 2008; ROSEMANN; BRUIN, 2005).

Quadro 8 - Comparacédo das capacidades de cada modelo de maturidade
| BPM-CF | BPMM-OMG | PEMM | BPO-MM
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Alinhamento
Estratégico Governanca Governanca Produtos e/ou servicos
Governanca
Melhoria de Processos Conhecimento
Métodos Analise de Indicadores Fornecedores
Desempenho Desenho
Tecnologlai ot - Infraestrutura Funcionarios
Informacédo
Lideranca E>_<ecutores
Lideranca
Pessoas Desempenho de Clientes
Competéncias na Responsaveis
Equipe
Cultura - Cultura -

Fonte: Autoria propria (2020).

O desempenho dos processo ndo depende apenas de suas caracteristicas
individuais, mas também das capacidades empresariais, tais como cultura e
conhecimento (FROGER, et al., 2019). Com relacéo as capacidades de cada modelo,
0os modelos BPM-CF e PEMM séo os unicos que levam em consideragao a cultura da
organizagcao como uma capacidade a ser medida. De acordo com Froger et al. (2019),
0s principais critérios que devem ser analisados para a maturidade em processos sao:
aspecto social e cultural, organizacdo, estrutura dos projetos, planejamento dos
projetos e infraestrutura de TI.

Roeser e Kern (2015) identificaram em seu estudo que as principais
capacidades avaliativas dos modelos de maturidade na literatura cientifica estao
relacionadas ao alinhamento estratégico e meétodos; sendo que os modelos de
maturidade com as capacidades avaliativas relacionadas a governanca, tecnologia da
informacé&o, pessoas e cultura apresentaram um numero menor de estudos.

De acordo com Rdéglinger, Péppelbul3 e Becker (2012), todos os modelos
apresentam uma sequéncia de niveis (ou fases) a partir de um estado inicial para a
sua maturidade ou fase final. O Quadro 9 identifica a quantidade de niveis de
maturidade, considerando o menor e maior nivel, de acordo com informacfes
extraidas dos estudos dos autores de cada modelo (HAMMER, 2007; MCCORMACK
et al., 2009; OBJECT MANAGEMENT GROUP, 2008; ROSEMANN et al., 2006).

Quadro 9 - Niveis de maturidade

MODELO DE QUANTIDADE DE MENOR NIVEL DE MAIOR NIVEL DE
MATURIDADE NIVEIS MATURIDADE MATURIDADE
5 niveis (estagios)de | N2 v e | :fpiogessc i Nivel fotimizadod os
BPM-CF maturidade: inicial, instavel, com resultados processos e praticas estao
definido, repetivel, imprevisiveis, em que 0s mais consistentes
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gerenciado e processos séo inovadores; aprendizagem
otimizado executados de forma "ad | organizacional é realizada e
hoc", ou seja, de formas | ha melhorias nos valores da
individuais. organizacéo.
Nivel finiciala processos
internos invisiveis, Nivel finovadora processos
5 niveis: Inicial, inconsistentes, com gargalos séo
gerenciado, incompativeis com os substituidos por processos
BPMM-OMG . gy X
padronizado, resultados e dificeis de melhores, inovados e
previsivel e inovador serem previstos; alinhados aos objetivos
processos executados de organizacionais.
forma dAad
Nos viabilizadores
4 niveis de Viabilizadores de nivel P- | encontrados no nivel P-4, os
. 1, com processos processos sdo melhorados
maturidade para S S .
L Instavels e imprevisivels; continuamente. As
cada capacitagdo . :
o sendo nas capacidades, capacidades
PEMM organizacional e 4 I
P . representado pelo E-1 no | organizacionais encontradas
niveis de maturidade . .
ara cada aspecto de liderancga, no nivel E-4, onde a pultura,
vFi)abiIizador cultura e governanga governancga, conhecimento
incipientes. e liderancga, atingem o grau
de exceléncia.
fNivel estendidoa a
o , 5 cooperacao de
5 niveis: Ad hoc, N2 v edlhocd @ colaboradores,
BPO-MM definido, vinculado, _processos vendedores e fornecedores
integrado e sdo desestruturados e direciona a organizag3o ao
processos.

Fonte: (HAMMER, 2007; MCCORMACK et al., 2009; OBJECT MANAGEMENT GROUP, 2008;
ROSEMANN et al, 2006).

Analisando o Quadro 10, identifica-se que os modelos BMP-CF, BPMM-OMG

e BPO-MM ut i | i hoco

zam o termo fAad para proce
Outra consideracdo é que todos os modelos de maturidade apresentam processos

informais, instaveis e desistruturados no menor nivel de maturidade. Os modelos

BPM-CF e BPMM-OMG relacionam a inovacdo no maior nivel de maturidade. De

acordo com Rdglinger, Poppelbul® e Becker (2012), os critérios de avaliacdo mais
detalhados para andlise do nivel que os processos se encontram séo fornecidos pelos

modelos BPMM-OMG e PEMM.

Com relacédo a aplicabilidade, o estudo de Lee, Gu e Jung (2019) identificou
em quais setores uma relacdo de 194 modelos de maturidades diferentes foram
aplicados e validados; por uma revisao de literatura, filtrando os anos de 1993 a 2015.

Lee, Gu e Jung (2019) categorizaram os setores de aplicacdo dos modelos
com base no Padrdo de Classificacdo da Industria Global (GICS - Global Industry
Classification Standard), sendo eles: energia, materiais, industriais, de consumo

discricionario, consumo bésico, cuidados de saude, financas, tecnologia da
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informacdo, servicos de telecomunicacbes e  servicos publicos. Os autores
acrescentaram os setores: geral, governo e lei, pois verificaram a existéncia de
modelos de maturidade aplicaveis a varios desses setores ou sem um setor
correspondente.

Considerando o grande numero de modelos de maturidade e setores de
aplicacdo, a analise para este presente estudo levou em consideracdo os setores
servigos publicos e governo, a fim de verificar quais foram as areas medidas por
modelos de maturidade.

Assim, a aplicabilidade dos modelos estéo relacionadas nos Quadros 10 e 11.

Quadro 10 - Modelos de maturidade aplicados nos servicos publicos

MODELO DE MATURIDADE REFERENCIA MODELO VALIDADO?
Seguranca cibernética do
subsetor de eletricidade CMM Cacas (2012) N&o
(ESZC2M2)

Gerenciamento de riscos CMM Macgillivray e Pollard (2008)
(RMZZMM) Macgillivray et al. (2007)

Fonte: Autoria propria, baseado em Lee, Gu e Jung (2019).

Os modelos aplicados no setor de servi¢cos publicos sdo especificos para a
medicdo de determinados fatores, sendo eles a seguranca cibernética e
gerenciamento de riscos, 0s quais hao possuim nenhum tipo de validacgéo.

No Quadro 11, apresenta-se a aplicabilidade dos modelos no setor governo.

Quadro 11 - Modelos de maturidade aplicados no governo

Modelo de Maturidade Referéncia Modelo Validado?
Modelo de capacidade de
gerenciamento de portfélio de Dettbarn et al. (2005) N&o

projetos de capital (CPPM)
Matriz de maturidade de

registros de dados climéaticos Bates e Privette (2012) NET
(CDR)
Modelo de maturidade do Kim e Grant (2010) N0

governo eletrénico
Modelo de maturidade do
Observatorio de Compras Concha et al. (2012) N&o
Governamentais (eGPO-MM)
Modelo de maturidade do

governo eletronico (eGov Z Valdes (2011) Nao
MM)
Modelo de capacidade de Macre (2010) NZo
auditoria interna (IA ZCM)
CMM de gestéo do Ekionea et al. (2012) N30

conhecimento
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Modelo de maturidade para a

salde em todas as politicas Storm et al. (2014) N&o
(MM ZHiAP)
Modelo de maturidade de Solar et al. (2014) N
dados abertos (OD ZMM)
Modelo de maturidade do Lee e kwak (2012) N

governo aberto (OGMM)
Modelo de maturidade em
gerenciamento de programas e Young (2014) N&o
projetos (P3M3)
Modelo de maturidade em

gerenciamento de projetos das Neves et al. (2013) N&o
(Prado ZPMMM)
Modelo de maturidade de Eom e Kim (2014) N0

aplicativo publico
Modelo de maturidade da )
reconstrugio de processos do | Andersen e Henriksen (2006) No
setor publico (PPR)
Modelo de capacidade de
gerenciamento de risco Pangeran et al. (2012) N&o
(RMCM)

Modelo de maturidade de

cidade mais inteligente

Huestis e Snowdon (2011) Nao

Fonte: Autoria propria, baseado em Lee, Gu e Jung (2019).

Conforme analise do Quadro 11, nenhum modelo de maturidade relacionado
com gestao de processos organizacionais foi citado nos estudos de Lee, Gu e Jung
(2019), com excessao a reconstrucao de processo, sendo que isso reflete a escassa
aplicacdo de modelos de maturidade para essa finalidade na literatura cientifica. Esta
afirmacdo € compartilhada por Niehaves, Plattfaut e Becker (2013), os quais
consideram que, embora a gestdo de processos seja um tema relevante para a
inovacdo do governo, a literatura ainda ndo fornece uma imagem abrangente sobre
ela.

A andlise dos artigos relacionados a reviséo de literatura abordou aspectos
como: principais modelos citados na literatura cientifica, caracteristicas e
aplicabilidade. Foi possivel observar que cada modelo apresenta seu escopo,
caracteristicas e pontos fortes e fracos; considerados pelos autores aspectos
essenciais para a escolha do modelo de maturidade correto para o tipo de objetivo de
mensuracao, analise e propostas de melhorias.

Outro fator relevante para a verificacdo dos modelos de maturidade € analisar
como sua aplicacéo é realizada na pratica e quais foram as principais conclucdes
desses estudos. Diante disso, apresenta-se na proxima secao a analise dos artigos

gue abordam o desenvolvimentos e/ou aplicacdo de modelos de maturidade.
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2.3.2 Artigos Relacionados com Desenvolvimento e/ou Aplicacdo de Modelos de
Maturidade

Os aspectos estudados nos artigos que tratam de desenvolvimento e/ou
aplicacdo de modelos de maturidade foram: (i) o estado de implementacdo de
gerenciamento do BPM,; (ii) investigacdo do estado atual de maturidade em BPM; (iii)
modelos focados na avaliacdo para melhoria de processos; e (iv) melhorias para a
descricao de processos.

O Quadro 12 fornece a relacao dos artigos de revisao de literatura de acordo

com 0s aspectos mencionados.

Quadro 12 - Artigos de desenvolvimento e/ou aplicacdo de modelos de maturidade

REFERENCIA PRINCIPAL ASPECTO
(MAHENDRAWATHI; HANGGARA,; ASTUTI, 2019) Implementacéo de gerenciamento do BPM
(NIEHAVES; PLATTFAUT; BECKER, 2013) Implementacéo de gerenciamento do BPM
(FROGER et al., 2019) Implementacéo de gerenciamento do BPM
(LOOQY, 2019) Maturidade em BPM
(ALSHATHRY, 2016), Maturidade em BPM
(DE BOER; MULLER; TEN CATEN, 2015) Avaliacdo para melhoria de processos
(DIJKMAN; LAMMERS; DE JONG, 2015) Avaliacdo para melhoria de processos
(KRUKOWSKI, 2019) Avaliacdo para melhoria de processos

Fonte: Autoria propria (2020).

Com relacdo ao aspecto de implementacdo da gestdo de processos de
negocio nas organizacdes, Froger et al. (2019) e Mahendrawathi, Hanggara e Astuti
(2019) desenvolveram um modelo de maturidade considerando o ciclo de vida da
gestdo de processos, 0 qual, segundo os autores, ndo era tratado de maneira
adequada na maior parte dos modelos de avaliacdo da maturidade.

Mahendrawathi, Hanggara e Astuti (2019), afirmam que estudos, como os de
Roglinger, P6ppelbul? e Becker (2012), Tarhan, Turetken e Reijers (2016) e Looy et
al. (2013), realizaram analises abrangentes dos principais modelos de maturidade,
concentrando-se nos diferentes fatores de BPM de cada modelo. Porém, esses
fatores de BPM passam por diferentes fases de ciclo de vida, ndo sendo tratadas de
maneira adequada nos referidos modelos.

Para o desenvolvimento do modelo de maturidade, Mahendrawathi, Hanggara

e Astuti (2019) e Froger et al. (2019) tomaram como base para a avaliacdo da
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maturidade os elementos do modelo BPMMM / BPM-CF de Rosemann et al. (2006),
utilizando os fatores cultura, Tl e desempenho.

Para avaliacdo das fases do ciclo de vida que se encontram 0S processos,
Mahendrawathi, Hanggara e Astuti (2019) utilizaram conceitos de Dumas et al. (2013):
identificacdo de processo, descoberta de processo, andlise, redesenho,
implementag&o, monitoramento e controle; as tarefas em cada etapa do ciclo de vida
do BPM séo listadas como itens de avaliacdo. A lista combinada de itens é comparada
com os principios do bom BPM, utilizando conceitos de Vom Brocke et al. (2014), e
os elementos de maturidade do modelo de Rosemann et al. (2006).

Mahendrawathi, Hanggara e Astuti (2019) aplicaram o modelo em trés
industrias da Indonésia (insdustria de cimento, de telecomunicac¢des e fabricante de
automoveis), através de questionarios com perguntas abertas, observacdo e
comentarios de documentos; identificando altas pontuacdes de implementacéo de
BPM nas empresas estudadas. Em contraste, houve a descoberta de deficiéncias no
redesign dos processos, ocasionado pelo fato das empresas nao utilizarem qualquer
método especifico ou ferramentas para modelagem de processos.

Froger et al. (2019) utilizaram como referéncia para seu estudo o modelo ISO
9001: 2015 para alcance do maior nivel de maturidade, visto que este modelo é
referéncia em melhoria continua da seguinte forma; especificamente o controle do
desenvolvimento e crescimento interno.

A aplicacdo do modelo se deu em uma Unica empresa, uma Startup francesa,
inovadora em edicdo de softwares, gerando como principal resultado a possibilidade
da empresa diagnosticar os processos com frequéncia e gerencia-los da melhor
forma.

As principais contribuicdes dos estudos de Mahendrawathi, Hanggara e Astuti
(2019) e Froger et al. (2019) foram a apresentacdo de modelos de maturidade com
foco no ciclo de vida dos processos, utilizando abordagens de diferentes autores,
orientados para a implementacdo do BPM e na implantacdo de novos processos,
indicando as realizacdes que precisam ser concluidas pelas empresas a fim de atingir
um nivel de BPM mais alto.

O setor publico também tem sido alvo de pesquisas no desenvolvimento de
gestdo de processos. O estudo de Niehaves, Plattfaut e Becker (2013) a aplicacéo de

um modelo normativo no setor publico para o desenvolvimento de suas capacidades,



44

baseando-se na andlise de modelos de maturidade j& existentes, considerando a
descricao e prescricdo dos mesmos.

Niehaves, Plattfaut e Becker (2013) afirmam que a maioria dos modelos de
avaliacdo de capacidade em gestdo de processos é voltado ao setor privado,
acrescentando que Zwicker et al. (2010) adotou o0 modelo BPMMM, de Rosemann et
al. (2006), como base para aplicacdo no setor publico. Assim, Niehaves, Plattfaut e
Becker (2013) basearam-se no modelo BPMMM para sua pesquisa, por se tratar de
um modelo aplicado anteriormente no setor publico, como também pelas capacidades
avaliativas: alinhamento estratégico, governanca, métodos, Tl, pessoas e cultura.

Para a pesquisa, os dados dos estudos de Niehaves, Plattfaut e Becker (2013)
foram coletados de setores publicos da Alemanha, a partir de um questionario on-line.
O questionario foi elaborado de forma que em cada capacidade foram realizadas
guestdes, cujas respostas foram baseadas nas cinco escalas de Likert.

As principais conclusdes do estudo foram: a gestdo de processos desses
setores p¥%blicos est«o na fase iIinter me
desenvolvida na prética; e o modelo mostrou-se aplicavel no setor publico nas seis
areas de capacidade (NIEHAVES; PLATTFAUT; BECKER, 2013). Por outro lado, os
autores afirmam que ainda néao é claro, em grande parte, por que certas capacidades
em gestdo de processos devem ser desenvolvidas e quais os efeitos (positivos)
podem ser esperados como consequéncia no setor publico. Como sugestéo,
Niehaves, Plattfaut e Becker (2013) afirmam que poderiam ser criadas teorias para o
desenvolvimento de capacidades focadas para a administracao publica que levem em
consideracao sua posicao organizacional.

Com relacdo a avaliagdo de maturidade em BPM, estudos em diferentes
gamas de industrias na Arabia Saldita foram realizados com o objetivo de investigar o
nivel de maturidade atual dessas empresas e apontar caminhos para possiveis
melhorias (ALSHATHRY, 2016).

Para a coleta dos dados, Alshathry (2016) realizou entrevistas estruturadas
com dez organizacdes dos seguintes setores: telecomunicacdo, 6leo e gas,
fabricacdo, agéncias governamentais e cuidados de saude. As entrevistas foram
realizadas com funcionarios das areas de: TI; executivo de negdcios; recursos
humanos; gerente financeiro; gerente de linha de producéo; e servicgos.

Para a aplicacdo do modelo de maturidade, Alshathry (2016) baseou-se no

modelo proposto por Harmon e Wolf (2014), o qual fornece dez questdes, com peso

di

8r i
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de 1 a 5, mapeando qualitativamente com uma escala de cinco niveis de maturidade
(de nunca a sempre).
O Quadro 13 a seguir apresenta as questdes do modelo de maturidade

proposto por Alshathry (2016):

Quadro 13 - Questbes do modelo de maturidade proposto por Alshathry (2016)
Processos de trabalho sdo documentados?

As unidades que realizam atividades semelhantes usam processos padrdo ou similares?
Modelos de processo padrdo sdo definidos para cada processo principal?

As medidas de processo padrdo sdo definidas para cada processo principal?

O suporte fornecido por aplicativos automatizados é consistente com 0s processos?

As habilidades necessarias para executar as tarefas estéo definidas e documentadas?
Os gerentes sdo treinados para fazer o redesenho de processos e gerenciar processos?
Sua organizacdo possui gerentes de processo responsaveis por processos?

Os gerentes de processo usam dados de desempenho para gerenciar processos?

0 | Existem programas de melhoria de processo para manter os processos?

RO N[O |OTAWIN(F

Fonte: Autoria propria, baseado em Alshathry (2016).

Os principais resultados obtidos na pesquisa foram: a compreencéo de gestéo
de processos ainda € uma ideia a ser amadurecida nas organizagbes; ha uma
disjuncao nitida entre a tecnonologia da informacéo e estratégia de negocios; falta de
visdo holistica dos processos de negocios e suas atividades associadas dentro de
uma organizacao; a maioria das organizacbes pesquisadas apresentava pouca ou
nenhuma estratégia de negocio claro; e ndo existia metas mensuraveis para o seu
desempenho (ALSHATHRY, 2016).

Considerando a importancia das capacidades avaliativas dos modelos de
maturidade, Looy (2019) desenvolveu e validou um instrumento que mede cada
capacidade para a gestdo adequada dos processos, com auxilio de académicos e
profissionais internacionais da area de gestdo de processos de negocio, em quatro
diferentes continentes.

A metodologia para a elaboracdo do modelo se deu, primeiramente, pelo uso
da ferramenta BPMM Smart-Selector, de Looy et al. (2013a, 2013b), a fim de
selecionar os modelos de maturidade genéricos, de livre acesso e disponivel para o
publico. A partir dos resultados obtidos e da analise do contelido, os itens de medicfes
foram reorganizados nas seguintes capacidades: aspectos do ciclo de vida por
processos, aspectos gerenciais por processos, cultura orientada a processos e
estrutura orienta a processos (LOQOY, 2019).

A segunda etapa consistiu na opinido dos académicos, especialistas e

pesquisadores em BPM, resultando em comentarios como a jun¢éo de itens e inclusédo
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de faltantes. A terceita etapa contou com a colaboracao de mestrandos, doutorandos,
gerentes e especialistas em gestao de processos, refletindo a opinido da populacéo-
alvo.

O modelo mede quatro principais areas, treze subareas e sessenta e dois
itens. O Quadro 14 mostra as principais areas e sub-areas do modelo.

Quadro 14 - Areas e subareas do instrumento de medicdo de Looy (2019)
Area Subérea
Planejar
Fazer
Verificar
Ajir
Estratégia
Relacdes externas
Papéis
Habilidades
Valores, atitudes e comportamentos
Cultura Avaliacdes
Alta geréncia
Organograma
Estrutura Orgaos de governanca

Ciclo de vida

Gestao

Fonte: Autoria propria, baseado em de Looy (2019).

Apo6s um teste piloto, 0 modelo foi aplicado em organizacdes por 403 gerentes
de alto nivel, obtendo as seguintes conclug¢des: o instrumento se mostrou valido para
medicao de fatores criticos de BPM e do ciclo de vida dos processos; e o instrumento
pode ser utilizado para a medicao de diferentes tipo de maturacdo, como por exemplo
para um processo ou para um portfolio de processos (LOOY, 2019).

Um ponto forte do modelo € que os itens de medicdo foram formulados de
forma genérica, permitindo sua utilizacdo por diferentes publicos, tipos de processos,
estratégias e contextos de negocios; de acordo com evidéncias de estudiosos e
profissionais da area.

Com relacao a avaliacao para melhoria de processos, de Boer, Miller e Ten
Caten (2015) elaboraram um modelo de maturdade com foco em governanca que,
além de permitir avaliar a situacdo atual das organizacdes em termos de gestdo de
processos, € capaz de fornecer uma avaliagdo preliminar dos proximos passos na
evolucdo da maturidade de cada um dos fotores analisados em gestéo de processos
de negécio (BPM).

Para responder prontamente as necessidades dos clientes, a melhoria e

gualidade dos produtos e servigos, de Boer, Muller e Ten Caten (2015) consideram a
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evolucdo do gerenciamento de processos um grande aliado nesta tarefa; porém,
detectam algumas dificuldades como: falta de cultura organizacional positiva; falta de
apoio da alta administracdo; auséncia de funcdes e responsabilidades claras;
insuficiéncia de orgamento; e recursos pouco disponiveis. Tais dificuldades, segundo
Boer, Miller e Ten Caten (2015), podem ser minimizadas ou até evitadas caso a
organizagao tenha elevada maturidade em iniciativas de governanca, tornando a
necessidade de sua avaliacao peca-chave para melhores resultados.

Diante disso, de Boer, Muller e Ten Caten (2015) utilizaram, como base dos
atributos avaliativos, os conceitos focados em governacga para elaboracéo do modelo
de maturidade. Os atributos do modelo de maturidade de Boer, Miller e Ten Caten
(2015) sdo: maturidade dos processos; ferramentas utilizadas; integracdo BPM em
gestdo organizacional;, avaliacdo de desempenho; atributos e responsabilidades
relacionadas com o processos; e disseminacdo da cultura de gerenciamento de
processos.

Para a aplicacado do modelos, de Boer, Miller e Ten Caten (2015) realizaram
entrevistas, por meio de questionario, em duas organizagbes, sendo elas uma
universidade federal (organizacdo MO ¢ um colégio da comunidade local (organizacéo
fB9Y. De acordo com os resultados, a organizacao A0 obeteve niveis de maturidade
mais baixos comparados a organizacdo fBa De Boer, Miller e Ten Caten (2015)
também identificaram a cultura organizacional e a gama de servi¢cos fornecidos por
organizacdes como fatores significativos nos diferentes niveis de maturidade entre
elas.

O principal ponto forte do modelo de maturidade elaborado por de Boer, Muller
e Ten Caten (2015) é fato ser simples para aplicacdo e abordagem dos aspectos de
governanca, possibilitando ser utilizado pelas organizacbes como ferramenta de
diagndstico para o planejamento de iniciativas futuras.

Dijkman, Lammers e de Jong (2015) desenvolveram um estudo para
comprovar a relacdo entre o nivel de maturidade e o desempenho organizacional,
verificando quais as propriedades organizacionais podem influenciar na obtencédo de
um maior nivel de maturidade para melhorias dos processos.

Primeiramente, Dijkman, Lammers e de Jong (2015) consideram que existe
consisténcia crescente de que um nivel mais elevado de maturidade para um melhor
desempenho depende de determinadas propriedades organizacionais. Existe até

mesmo uma crenga entre pesquisadores e profissionais de que alto nivel de
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maturidade tornam as organizacdes mais rigidas e burocraticas, podendo afetar
negativamente a capacidade de inovacgdo; visto que altos niveis de maturidade
implicam em processos mais estritamente definidos, tornando as organizagbes mais
inovadoras menos maduras em gestéo de processos em BPM (DIJKMAN; LAMMERS;
DE JONG, 2015).

A partir desta visdo, a questdo sobre quais propriedades organizacionais
podem influenciar a obten¢&o do nivel de maturidade é de grande importancia para o
melhor entendimento da relacdo entre maturidade organizacional e desempenho.

Dijkman, Lammers e de Jong (2015) realizaram uma investigagdo empirica
sobre a relacdo entre a capacidade de inovacdo de uma organizacdo, nivel de
maturidade em BPM e desempenho, considerando o tamanho da organizacéo, idade
e localizacdo geogréafica como variaveis para explicar tanto o nivel de maturidade
como o desempenho.

Para tanto, a investigacdo empirica de Dijkman, Lammers e de Jong (2015)
envolveu 120 organizagdes de diferentes setores na Alemanha e Holanda, através de
guestionarios enviados por e-mail para gerentes de qualidade e de processos. O
modelo de maturidade utilizado para a aplicacéo nas organizacdes foi o BPMM-OMG,
com trés questdes por nivel de maturidade, levando em consideracédo que o objetivo
do estudo foi analisar o0 maturidade da organizacdo como um todo, ou seja, o nivel de
maturidade e desempenho global. Para o0 medicdo de desempenho, foi utilizado o
modelo de Lockamy Il e McCormack (2004).

O Quadro 15 resume as principais descobertas da pesquisa de Dijkman,

Lammers e de Jong (2015).

Quadro 15 - Resultados da pesquisa de Dijkman, Lammers e de Jong (2015)
QUESTAO DA PESQUISA RESULTADOS

INdo h& evidéncias que o maior nivel de
maturidade traz impactos positivos;

Il H& evidéncias que vale a pena desenvolver pelo
menos o nivel 2 de maturidade;

110% da variacdo de desempenho é explicado
pela maturidade, o restante é efetado por outras
propriedades, como a motivacdo, decisdes
estratégicas, despesas de marketing, o clima de
investimento e outras condi¢bes
macroecondmicas.

H& uma relacdo positiva entre o nivel de

Relagédo entre inovacédo e maturidade maturidade e inovacao;

Il A relacdo esta de acordo com o tipo de inovacéo;

Relagéo entre maturidade e desempenho
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l Processos estruturados tém efeitos positivos
sobre o desempenho de inovacgdes incrementais,
gue por sua vez té um efeito negativa em
inovacdes radicais ( inovacbes incrementais =
maturidade elevada; inovacdes radicais =
maturidade mais baixa).

Relag&o entre desempenho e propriedades [l Relacéo somente entre regigo (pais de origem) e
(idade’ tamanh(), regiao) nivel de maturidade.

Fonte: Autoria propria, baseado em Dijkman, Lammers e de Jong (2015).

Conforme os resultados dos estudos de Dijkman, Lammers e de Jong (2015),
nivel de maturidade esta diretamente relacionado com o desempenho da organizacéo,
com a inovagdo e com a regido; sendo essa relacdo positiva confirmada entre a
maturidade nivel 2 e performance organizacional, sendo que nenhuma relagéo foi
encontrada com o nivel mais elevado de maturidade. Foi possivel constatar que o
desenvolvimento da capacidade de gestdo de processos compensa até certo ponto,
de acordo com a inovacao que deseja-se alcancar.

Com relacdo as capacidades avaliadas pelo modelo de maturidade e
aplicacdo de melhorias nos processos, Krukowski (2019) afirma que elas sao
fundamentais para a correta analise da maturidade nas organizacdes. Diante disso, 0
autor identificou em seu estudo as capacidades que melhor descrevem a maturidade
de processos das organizacoes publicas e suas interdependéncias.

Para identificacdo das capacidades, foi realizada uma pesquisa em escritorios
comunitarios urbanos da Polbnia, através da aplicacdo de questionarios por telefone
e assistida por computador, apresentando quatro principais grupos de questdes: (1)
identificacdo de melhoria dos processos no escritério comunitario; (2) envolvimento
dos trabalhadores e gerentes na gestdo de processos; (3) desvios na implementacéo
do processo; e (4) o uso de ferramentas para monitorar o gerenciamento de
processos.

Para avaliar se ha interdependéncia entre as capacidades, Krukowski (2019)
utilizaram o chamado teste do qu-quadr ado de Pearson e
Kendall.

As capacidades identificadas na gestdo de processos de 174 escritorios

comunitarios respondentes estéo descritos no Quadro 16.

Quadro 16 - Capacidades de gestdo de processos dos escritdrios comunitarios
CAPACIDADES
Numero de processos identificados

t a mt
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Limpar diviséo de responsabilidades na gestdo de processos
Execucao de processos é improvisada por funciondrios
N&o sdo observadas especificacfes de processos
Ha uma resposta ad hoc as crises emergentes relacionadas com a execucgéo de
processos
O sucesso da implementacdo de gestdo de processos depende da determinacédo do
gerente
O sucesso da implementacdo de gestdo de processos depende da determinacéo de
empregados
Nidmero de processos com custos monitorados
Os custos dos processos sdo excedidos
Nidmero de processos com qualidade monitorada
Nimero de processos com tempo de execucdo monitorado
O tempo de execucédo dos processos é excedido
Escritorio comunitario em que a satisfacdo do cliente € monitorada
Nimero de planos elaborados para melhora de processos
NUmero de processos melhorados

Fonte: Autoria propria, baseado em Krukowski, (2019).

A partir dos resultados obtidos, Krukowski (2019) afirmou que os elementos
gue descrevem as capacidades da maturidade dos processos foram identificados na
maioria dos escritérios comunitarios pesquisados; porém foram raras as entidades
gue apresentavam planos de melhorias dos processos. As entidades focavam nos
custos dos processos, sendo os parametros monitorados com menos frequéncia:
tempo de duracgéo, qualidade e nivel de satisfacédo dos clientes (KRUKOWSKI, 2019).
Como principal desvio na implementacdo de processos estava as respostas ad hoc
as crises emergentes na execucao

Os resultados da andlise da independéncia entre capacidades individuais
permitiram afirmar que elas diferem significativamente umas das outras, sendo que
somente a avaliacdo de todas permite o diagnostico correto do nivel de maturidade
do processo dos escritérios comunitarios (KRUKOWSKI, 2019).

As principais contribuicbes do estudo de Krukowski (2019) foram a
identificacdo dos aspectos que devem ser tratados com mais atencao nas entidades
para abordagem da gestdo de processos. Ademais, Krukowski (2019) sugere a
criacdo de um modelo de maturidade com capacidades especificas para entidades

governamentais.

2.3.3 Artigos Relacionados com Descricdo de Processos

Com a avaliacéo do nivel de maturidade dos processos, a busca por melhorias

se torna 0 proximo passo para as organizacdes. Nessa fase de melhoria, a correta
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descricdo dos processos € um procedimento importante para sua padronizacao,
principalmente nas organizagbes publicas, onde manuais de procedimentos e
manuais operacionais sédo frequentemente utilizados para nortear tanto os servidores
publicos na execucdo de suas tarefas, como os cidaddos na prestagcdo de servigos
legais.

A fim de contribuir para essa finalidade, Ferrari et al. (2018) abordaram o tema
de melhorias na descricdo de processos com foco na administracdo publica,
apresentando uma analise aprofundada dos principais erros cometidos na descricdo
de processos, fornecendo um conjunto de diretrizes para que tais erros sejam
mitigados.

De acordo com dados obtidos de pesquisas realizadas em revisbes de
literatura e entrevistas em instituicdes publicas de diferentes setores, Ferrari et al.
(2018) identificaram uma série de defeitos nas descrigbes dos processos
administrativos, propondo melhorias.

Segundo os autores, a comunicacao eficaz € considerada a necessidade
primaria de qualquer organizacdo estruturada para a melhoria de processos
administrativos, sendo que a ma comunicagao dos processos no ambito publico pode
prejudicar a eficiéncia dos servi¢os prestados. Diante disso, a contribuicdo de Ferrari
et al. (2018) é importante para melhorias em descricdes de processos e manuais de

procedimentos.

2.3.4 Artigos Relacionados a Métodos para Auxilio na Escolha de Modelos de
Maturidade

Com relacédo aos critérios de escolha de um modelo de maturidade, Looy et
al. (2013a) elaboraram uma ferramenta, chamada de BPMM Smart-Selector,
considerando as principais caracteristica de sessenta e nove modelos de maturidade
encontrados na literatura, abrangendo diferentes tipos de processos, como gestao da
cadeia de fornecimento, de logistica, colaboracdo, desenvolvimento de software, e
também modelos genéricos.

O estudo de Looy et al. (2013a) seleciona quatorze critérios (perguntas)
extraidos de um estudo internacional Delphi, analisados por um processo de
hierarquia analitica, vinculado a uma tabela de decisdo que guia 0s usuarios ao

modelo de maturidade que melhor atenda as suas necessidades. A ferramenta,
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chamada BPMM Smart-Selector, esta disponivel ao publico no endereco eletrénico

<http://www.evoke.be/bpmmdt/> (LOOY et al. 2013b). Nessa ferramenta o usuario

escolhe primeiro os critérios que achar mais relevante para serem respondidos,
criando uma ordem de preferéncia.

Looy et al. (2013a) enfatiza a importancia de seu estudo em analisar os
principais critérios para a escolha de um modelo de maturidade, apontando a
deficiéncia de alguns estudos anteriores com relagdo a uma visdo geral limitada sobre
este aspecto, ndo apresentando conselhos préaticos sobre a selecdo de modelos;
sendo o caso do estudo de Rdglinger, Poppelbul3 e Becker (2012), segundo o0s

autores. Os critérios (perguntas) para a escolha do modelo estdo relacionados no

Quadro 17.

Quadro 17 - Critérios de escolha do modelo de maturidade, segundo Looy et al.

2013b)
CRITERIO PERGUNTA ALTER(II\;ATIVA ALTER(:\II)ATIVA ATER(II\:GTIVA
Selecione a combinagdo
de recursos que Vvocé L
. . - Basico +
. deseja avaliar e melhorar o Basico +
Capacidade Basico cultura +
de acordo com suas cultura
X estrutura
necessidades
organizacionais.
O modelo de maturidade
Tipo de deve (.jgf'(;"r um ;otewo por idad Maturidade b
Arquitetura capacidade e ou um | Por capacidade geral Ambos
roteiro para a maturidade
geral?
Quanta  orientacdo 0 Prescritivo
modelo de maturidade | Descritiva Prescritivo explicito (lista
Detalhes da | deve dar em sua jornada | (roteiro sem | implicito (com | de critérios
Arquitetura para uma maturidade mais | critérios por nivel | uma escala | separados
alta? de maturidade) ordinal) das
perguntas)

O modelo de maturidade

Especifico do

Especifico do

maturidade é capaz de

seus resultados

Tipo de deve ser (genérico ou . dominio para | dominio para
- P Genérico . . ~
processo especifico de dominio? cadeias de | situagbes de
suprimentos colaboracéo
Escala de Que tipo de dados devem Somente dados | Somente dados
P ser coletados durante uma - o Ambos
Classificacao S qualitativos quantitativos
avaliacdo?
Técnica de Como as informacdes Apenas Apenas
coleta de devem ser coletadas S S Ambos
o objetivamente subjetivamente
dados durante uma avaliacdo?
Para qual finalidade o
Propésito modelo de maturidade | Sensibilizacdo Benchmarking Certificacéo
deve ser usado?
Devem ser explicitamente .
: S . Sim, para a
- fornecidas evidéncias de Sim, para a R .
Validacéo L aplicacao e N&o
gqgue o modelo de aplicacao.
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avaliar a maturidade e
ajuda a aprimorar a
eficiéncia e a eficacia dos
processos de negocios?

N° de
Processos

Quantos processos de
negécios  devem ser
avaliados e aprimorados?

Um

Mais que um

Todos

Duracéo da
Avaliacéo

Quanto tempo uma
avaliagdo especifica deve
levar no maximo?

Um dia

Uma semana

Mais que uma
semana

Disponibilidade
da Avaliagéo

As perguntas da avaliag&o
e o calculo do nivel
correspondente devem
estar disponiveis ao
publico (em vez de serem
conhecidos apenas pelos
avaliadores)?

Totalmente
conhecido

Parcialmente
conhecido

Totalmente
desconhecido

Papel
Funcional dos
Entrevistados

Deve incluir pessoas de
fora da organizacdo como
respondentes?

N&o, apenas
respondentes
internos

Sim, também
respondentes
externos

Quantas perguntas devem

N° de itens da | ser respondidas no | 49 20-49 50- 100-
Avaliagdo méximo durante uma 99 299

avaliacdo?

O modelo de maturidade

deve ser livre para acessar

e usar?

300 ou mais

Custos Diretos Sim, livre Nao -

Fonte: Autoria propria, baseado no BPMM Smart-Selector de Looy et al. (2013b).

Tarhan, Turetken e llisulu (2015) destacam a contribuicdo do estudo de Looy
et al. (2013a, 2013b), o qual fornece uma visdo abrangente dos modelos de
maturidade como um todo, com extensas revisdes e comparacbes dos modelos
existentes, principalmente no que tange as caracteristicas de cada modelo.
Entretanto, Tarhan, Turetken e Reijers (2016) ressaltam que os autores nao oferecem
mapeamento sistematico e opinides que oferecam uma compreensao completa do
processo de desenvolvimento dos modelos de maturidade, nem estudos impiricos da
aplicacao e validacdo dos mesmos.

Lima, Viegas e Costa (2017) observaram dificuldades no método utilizado por
Ferrari et al. (2013), entre elas a complexidade de avaliar os modelos, dificuldade no
uso de métodos de apoio a decisdo que melhor apresentam as preferéncias do
usuario, as caracteristicas que adequam os modelos com o objetivo de aplicabilidade,
e problemas com a reversdo da ordem de preferéncia, a qual exige que o usuario
estabeleca valores que definam a importancia de cada critério.

Diante disso, Lima, Viegas e Costa (2017) criaram a ferramenta titulada

FITradeoff para andlise dos critérios e escolha do modelo de maturidade, baseando-
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se nos principais critérios para essa tomada da decisdo com base em alternativas
propostas na literatura, com os principais modelos de maturidade selecionados no
estudo de Tarhan, Turetken e Reijers (2016): BPM-CF, BPMM-OMG, PEMM e BPO-
MM. Os critérios analisados para a escolha do modelo estéo indicos no Quadro 18.

Quadro 18 - Critérios de escolha do modelo de maturidade, segundo Lima, Viegas e

Costa (2017)
Critério BPM-CF BPMM-OMG PEMM BPO-MM
Entrevistados Internos Interno e externo Interno Interno
respondentes respondentes respondentes respondentes
Sensibilizagéo, Sensibilizacéo,
Objetivo Certificacdo de Certificacdo de Consciéncia Consciéncia
Benchmarking Benchmarking
Metod_ologla de Resultados Para aplicagéo Para aplicagéo Resultados
Validac&o
Detalhes de Implicita Explicita Implicita Implicita
Arguitetura prescritiva prescritiva prescritiva prescritiva
Técnica de Ambos Objetivamente Subjetivamente Ambos
Coleta de dados
Escg[a deN Ambos Ambos Qualitativo Ambos
Classificacdo
Disponibilidade Parcialmente Totalmente Totalmente Parcialmente
da Avaliacdo conhecido conhecido conhecido conhecido
Custos Diretos Livre Pago Livre Livre
Itens de 300 ou mais 300 ou mais 100-299 100-299
Avaliacéo
Fonte: Lima, Viegas e Costa (2017, p. 3337), com adaptacdes.
O crit®rio Aentrevistadoso se refere ao
organi za- «o0; O crit®rio Aobjetivoodo se r el
maturi dade; O crie®viabi dianec oadobegirefdre
provando a validade do modelo para ajudar a organizacdo a aumentar a eficiéncia e
efic8cia dos processos; o crit®rio fAdetalh
orientacdo fornecida pelo modelo para que a organizacédo atinja o nivel mais elevado
de maturi dade; O crit®rio At ®cni ca de col

objetividade ou subjetividade de como a informacéo é colhida durante a avaliacdo; o

crit®rio fescal a de c | a slalosiueesdd eokidos; o criggrior e f e r
Adi sponi bilidade da avalia-«00 est8 relaci
nz2vel de maturidade ao p%blico ou aos avali
aos custos para aplicacdo do modelo; e ocritério Ai t ens de avali a- «:

namero maximo de perguntas a serem respondidas durante a avaliacdo (LIMA;
VIEGAS; COSTA, 2017).
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O processo elaborado por Lima, Viegas e Costa (2017) se tornou uma maneira
mais agil e consistente na escolha do modelo de maturidade, visto que o método
utilizado € considerado multicritérios de acordo com as principais caracteristicas de
cada modelo; enfatizando que os modelos de maturidades adotados no método séo
0s mais aplicados por especialista em gestao de processos e 0s mais referenciados

na literatura, fornecendo assim uma base sélida para a aplicabilidade.

2.4 GESTAO PATRIMONIAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Para o correto funcionamento de qualquer organizagdo, seja ela publica ou
privada, uma gestdo patrimonial eficiente é incontestavel, sendo que o patriménio
aplicado a Administracdo Publica compreende todos os bens que dispbe o Estado
com a finalidade de satisfazer as necessidades da coletividade. Assim, para fins do
presente estudo, sera analisada a gestdo patrimonial de instituicbes publicas de
ensino superior, em especial da UTFPR T campus Londrina.

O termo patrimdnio significa um conjunto de bens e direitos dotados de valor
econdmico pertencentes a uma empresa ou pessoa fisica (CAVALCANTI, 2016),
como também pode ser conceituado como um conjunto de bens, valores, direitos e
obrigacbes de uma pessoa fisica ou juridica que possa a ser avaliado
monetariamente, sendo utilizado para a realizacdo dos objetivos sociais (MARTINS;
ALT, 2009). O recurso patrimonial é considerado um ativo imobilizado, de natureza
relativamente permanente, que em geral € mantido pelas organizacdes para utilizacdo
na producdo de mercadorias ou prestacao de servicos (FRANCISCHINI; GURGEL,
2013).

Pozo (2015) afirma que a administracdo de recursos patrimoniais se torna
fundamental para o sucesso das organizacdes, pois a utilizacdo adequada de
maquinas, ferramentas, equipamentos e edificacdes passam a ndo gerar despesas;
por isso, assegurar as condicfes fisicas e conservacdo dos bens patrimoniais é
fundamental.

Entende-se por patrimbnio publico, de acordo com as Normas Brasileiras de

Contabilidade, na resolucao 1.129/2008:

Patrim6nio Publico é o conjunto de direitos e bens, tangiveis ou intangiveis,
onerados ou ndo, adquiridos, formados, produzidos, recebidos, mantidos ou
utilizados pelas entidades do setor publico, que seja portador ou represente
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um fluxo de beneficios, presente ou futuro, inerente a prestagdo de servicos
publicos ou a exploragdo econémica por entidades do setor publico e suas
obrigacdes. (CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2008)

O Cadigo Civil, na Lei n° 10.406/2002 disserta sobre o significado de bens
publicos em seu artigo 98, que consistem em bens de dominio nacional pertencentes
as pessoas juridicas de direito publico interno. O artigo 99, da Lei n° 10.406/2002

distingue trés categorias de bens publico, os quais sao:

| - os de uso comum do povo, tais como rios, mares, estradas, ruas e pracas;
Il - os de uso especial, tais como edificios ou terrenos destinados a servico
ou estabelecimento da administracdo federal, estadual, territorial ou
municipal, inclusive os de suas autarquias;

lll - os dominicais, que constituem o patrim6nio das pessoas juridicas de
direito publico, como objeto de direito pessoal, ou real, de cada uma dessas
entidades. (BRASIL, 2002)

Os bens de uso especial, denominados do patriménio administrativo,
destinam-se essencialmente aos servigos publicos, os quais sao utilizados pelas
reparticoes e estabelecimentos publicos. Esses bens possuem finalidade publica
permanente, denominados bens indispensaveis, dotados das seguintes
caracteristicas: contabilizados no ativo, inventariados e inalienaveis quando utilizados
no servigco publico (ROSA, 2013). Os bens de uso especial sdo bens de valor e
guantitativo expressivo em instituicbes publicas e de facil mobilidade, tornando seu
controle mais dificultoso para a administracdo que os demais bens imoveis.

De acordo com o principio da legalidade, que consta no art. 37 da Constituicéo
Federal (BRASIL, 1988a), Meirelles (2018) afirma que o gestor publico atender
fielmente as leis e regulamentacdes, permitindo-se fazer tdo somente tudo aquilo que
a lei prescreve. Assim, para que a administracdo dos bens publicos seja eficiente, a
administracdo publica deve cumprir as hormas e principios que regem esse assunto.
As normas relacionadas ao controle patrimonial dos bens méveis séo:

1 Lei n° 4.320/64 1 estabelece normas gerais do direito financeiro para

elaboracdo e controle dos orcamentos e balancos da Unido, dos Estados,

Municipios e Distrito Federal (BRASIL, 1964);

1 Decreto-Lei n° 200/67 7 dispBe a organizacdo da Administracdo Federal

e estabelece diretrizes para a reforma Administrativa (BRASIL, 1967);

1 Constituicdo Federal de 1988 i artigo 37 (Principios de Administracéo

Pdblica), artigo 70 (Fiscalizacdo Contabil, Financeira e Orcamentaria) e artigo

75 (relativa ao Controle Externo) (BRASIL, 1988a);
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1 Instrucdo Normativa n° 205/88, da Secretaria de Administragdo Publica
da Presidéncia da Republica SEDAP - racionalizagdo com minimizacdo de
custos o uso de material (BRASIL, 1988b);

1 Lei Complementar n° 101/00 - lei de responsabilidade fiscal, que

apresenta medidas destinadas a conservacgéao do patriménio publico (BRASIL,

2000);

1 Decreto n° 9.373/18 - Dispde sobre a alienacdo, a cessao, a

transferéncia, a destinacédo e a disposicao final ambientalmente adequadas

de bens méveis no @mbito da administracao publica federal direta, autarquica

e fundacional (BRASIL, 2018).

O controle patrimonial é considerado uma funcdo da administracdo de
recursos patrimoniais, compreendendo uma sequéncia de atividades que se iniciam
com a aquisi¢cao dos bens permanentes e finalizam com sua retirada ou alienacao.
Para esse fim, sdo executados procedimentos administrativos que permitam a
realizacdo das atividades e procedimentos contabeis que transmitam a Vvisao
guantitativa de determinado patrimonio; sendo essas atividades administrativas
desempenhadas, geralmente, por uma divisdo que engloba compras, almoxarifado e
patriménio, servicos gerais ou relacionada a uma coordenacdo de materiais e
patrimoénio (SANTOS, 2010).

A administracdo patrimonial, desempenhada pela divisdo de patriménio,
realiza o levantamento e organizacdo de varias informacdes, como: (i) variacdes
patrimoniais (ativas e passivas), as quais compreendem 0s registros contabeis das
mutacdes do patriménio publico, sendo que no caso dos bens permanentes, ocorrem
a partir da aquisicdo do bem, transitam pelo seu tombamento, sua correta avaliacao e
classificacao contdbil; (ii) depreciacao; (iii) definicdo de sua vida util; e (iv) finalizando
com o tramite de sua baixa. Outras atividades que compreendem a divisdo de
patrimdnio séo a fixacdo de plaquetas, registro cadastral, guarda de bens, registro de
transferéncia de bens, realizacdo de inventario, entre outras (BARCELLOS et al.,
2017). Assim, a administracao patrimonial compreende um conjunto de medidas com
0 objetivo da manutencao da integridade dos bens pertencentes a um 6rgéo publico e
confiabilidade das informacdes registradas (COUTINHO, 2006).

De acordo com o Manual de Contabilidade Aplicado ao Setor Publico
(MINISTERIO DA FAZENDA, 2019), entende-se como material permanente todo

aquele que, em razao de seu uso corrente, ndo perde sua identidade fisica, e/ou tem
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sua durabilidade superior a dois anos (BRASIL, 2018). Exemplos desses bens séo:
cadeiras, mesas, computadores, equipamentos, impressoras, estabilizadores,
armamentos, veiculos, material bibliografico, maquinas, entre outros grupos de bens
classificados e descritos na Portaria n°® 448 de 13 de setembro de 2002, em seu
ANEXO IV (MINISTERIO DA FAZENDA, 2002).

Os grupos de contas pertencentes aos equipamentos e materiais
permanentes sao extensos. Com relacéo ao total do montante dos grupos, de acordo
com consulta realizada no Sistema Integrado de Administracao Financeira do Governo
Federal (SIAFI), o Governo Federal, até o més de fevereiro de 2020, possui um valor
total de R$ 1.453.763.261.168,02 (um trilh&o e quatrocentos e cinquenta e trés bilhdes
e setecentos e sessenta e trés milhdes e duzentos e sessenta e um mil e cento e
sessenta e oito reais) em bens patrimoniais. Desta forma, é incontestavel como a
conta do ativo imobilizado é expressiva em termos de valores e importancia
operacional; fazendo com que o controle patrimonial das entidades publicas demande
esforcos em sua gestdo e na execucdo do cadastramento, identificacdo fisica,
emissdo do termo de responsabilidade e movimentacdo de bens assinados pelos
responsaveis, além de realizacao de inventario (BARCELLOS et al., 2017).

Esse controle patrimonial dos bens publicos segue uma normativa, editada
pela Instrucdo Normativa n° 205/88 da Secretaria de Administracdo Publica da
Presidéncia da Republica, a qual estabelece todos os procedimentos relacionados aos
bens patrimoniais como: formas de aquisicdo dos materiais permanentes;
recebimento e aceitacdo; armazenagem; requisicdo dos materiais e distribui¢des;
controle patrimonial; o processo de inventario fisico; a responsabilidade pelos bens e
sancdes por percas e/ou desaparecimento; além de sua alienacao e cessao (BRASIL,
1988b).

As compras de materiais devem atender as necessidades especificas de cada
unidade, sendo, a principio, solicitadas pelo Departamento de Administracéo, pelas
correspondentes reparticdes, respeitando os procedimentos da Lei 8.666/1993 que
estabelece normas sobre as licitacGes publicas (BARCELLOS et al., 2017). Além da
compra, existem outros meios de recebimento de materiais permanentes nos 6rgaos,
gue de acordo com IN n° 205/88 sdo: cessao (o titular transfere a posse do bem para
um terceiro); doacéao (transferéncia de propriedade dos bens permanentes para um
0rgao); permuta (troca de bens permanentes, de acordo com o interesse publico);

transferéncia (entre 6rgdos ou unidades); e producgdo interna (fabricacdo). Assim,
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satisfazendo as especificagdes do material, ocorre sua aceitagcdo e posterior
conferéncia, devendo ser armazenado em local especifico, seguro, que garanta sua
preservacao (BRASIL, 1988b).

ApGs essa etapa, de acordo com a IN n° 205/88, os bens devem ser
identificados por um nimero sequencial (tombamento) para efeito de inventario e
identificacdo posterior, sendo aposto ao material, mediante gravacao, fixacdo de
plaqueta ou etiqueta apropriada; destacando que nenhum material permanente
podera ser distribuido a unidade requisitante sem a respectiva carga, a qual €
efetivada com o chamado Termo de Responsabilidade, devidamente assinado pelo
consignatario (BRASIL, 1988b).

O Termo de Responsabilidade tem sua obrigatoriedade de acordo com o Art.

87 do Decreto-L e i nA 200/ 1967: @ 0Os bserasponsabilidades dev
dos chefes de servico, devendo ser procedidas verificacbes periddicas pelos
competentes -rg«os de controleo (BRASIL, 19
da IN 205/88:

7.11 Nenhum equipamento ou material permanente podera ser distribuido a
unidade requisitante sem a respectiva carga, que se efetiva com o
competente Termo de Responsabilidade, assinado pelo consignatario,
ressalvados aqueles de pequeno valor econdmico, que deverdo ser
relacionados (relacdo carga).

7.12 Cumpre ao Departamento de Administracdo ou unidade equivalente no
gue concerne ao material distribuido, cuidar da sua localizacdo, recolhimento,
manutencdo e redistribuicdo, assim como da emissdo dos competentes
Termos de Responsabilidade que deverdo conter os elementos necessarios
a perfeita caracterizacdo do mesmo. (BRASIL, 1988b)

Outro procedimento administrativo na gestao patrimonial é o inventario anual
ou periddico, processo que consiste em verificar a localizagdo, quantidade e estado
atual dos bens, orientado pelas legislacdes federais, IN n® 205/88 e Decreto 9.373 de
11 de maio de 2018 (BRASIL, 2018b).

De modo geral, IN n°® 205/88 descreve o inventario de materiais permanentes
como um instrumento de controle para verificacdo da situacdo dos equipamentos e
materiais permanentes em uso e suas necessidades de reparos e manutencao,
constatacao de que o bem movel ndo é necessario naquela unidade e comprovacgao
da quantidade e o valor de bens materiais de cada unidade gestora (BRASIL, 1988).

A IN n°® 205/88 relaciona os tipos de inventério fisico:

a) anual - destinado a comprovar a quantidade e o valor dos bens patrimoniais
do acervo de cada unidade gestora, existente em 31 de dezembro de cada
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exercicio - constituido do inventario anterior e das variagdes patrimoniais
ocorridas durante 0 exercicio.
b) inicial - realizado quando da criagdo de uma unidade gestora, para
identificac&o e registro dos bens sob sua responsabilidade;

¢) de transferéncia de responsabilidade T realizado quando da mudanca do
dirigente de uma unidade gestora;

d) de extingdo ou transformagdo - realizado quando da extincdo ou
transformacéo da unidade gestora;
e) eventual - realizado em qualquer época, por iniciativa do dirigente da
unidade gestora ou por iniciativa do 6érgéo fiscalizador. (BRASIL, 1988b)

Segundo a L ei evantarBehtd gefaldosibéns inodveis e imbveis
terd por base o inventério analitico de cada unidade administrativa e os elementos da
escritura-«o sint®tica na contabilidad
Barcellos et al. (2017), por meio do inventario que torna-se possivel avaliar
informacdes sobre o estado de conservacdo dos bens permanentes, apurando a
existéncia de danos, extravios, ou de qualquer outra irregularidade, além de indicar a
necessidade de manutencdo ou reparo do mesmo. Para Barcellos et al. (2017), o
inventario proporciona a possibilidade de constatacdo de possiveis bens ociosos,
possibilitando maior racionalizacdo da gestdo de custos e verificagcdo da correta
fixacdo das plaguetas de identificacéo.

Existe a possibilidade de que no processo de inventario seja verificada
algumas inconsisténcias que podem ocasionar a responsabilidade de qualquer agente
publico que tenha sob sua responsabilidade o bem em questéo. Por isso, qualquer
evento ou fato que ocasione dano ou desaparecimento do patriménio publico, devera
ser comunicado ao setor responsavel para a apuracéo do ocorrido.

A legislacdo estabelece procedimentos a serem seguidos quando tal fato
ocorrer, como a apuracdo através do Termo Circunstanciado Administrativo (TCA),
gue segundo publicacdo do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da
Unido, através da IN CGU n° 4 de 2009:

Termo Circunstanciado Administrativo (TCA) é um instrumento introduzido
pela Instrucdo Normativa i CGU n° 4, de 17/02/09, o qual estabelece a
possibilidade de se realizar uma apuracdo simplificada, a cargo da prépria
unidade de ocorréncia do fato, & margem do sistema correcional. Assim, 0

TCA pode ser usado para casos de dano ou desaparecimento de bem publico
gue implicar prejuizo de pequeno valor. (BRASIL, 2009, p. 1)

A IN n° 205/88 estabelece as sancfes a serem aplicadas aos responsaveis
pelo desaparecimento e dano doloso ou culposo causados aos materiais

permanentes, sendo elas: arcar com as despesas de recuperacdo do material, ou

o

(1
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substituir o material por outro com as mesmas caracteristicas, ou indenizagdo em
dinheiro de acordo com o preco do mercado.

Ap6s descricao dos principais processos da gestdo patrimonial, € importante
destacar que cada 6rgdo ou entidade da administracao publica deve elaborar seu
proprio regulamento ou um manual de controle patrimonial, contemplando toda linha
evolutiva dos bens patrimoniais sob sua administracdo, estando em completa

harmonia com a legislacdo e as novas praticas contabeis (BARCELLOS et al., 2017).

2.5 CONTROLE PATRIMONIAL NAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO
SUPERIOR

O crescimento das instituicdes publicas de ensino superior vem aumentado
ao longo dos ultimos anos e, em decorréncia desse crescimento, os valores dos bens
patrimoniais também aumentam de modo a atender as novas demandas e
necessidades dessas instituicdes. Na Tabela 2 apresenta-se alguns dados do Censo
de Educacdo Superior, realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), de 2014 a 2018, sendo que a escolha desses

anos se deu em decorréncia a disponibilidade da informacgéo no site do INEP.

Tabela 2 - Dados do censo da educacao superior federal, de 2014 a 2018
Censo da Educacdo Superior

2014 2015 2016 2017 2018
Federal

Total de Instituicdes Publicas 107 107 107 109 110
Total de cursos de graduacao 6.177 6.313 6.234 6.353 6.503
Total de matriculas 1.180.068 1.214.635 1.249.324 1.306.351 1.324.984
Total de vagas 471.189  453.309  453.859 483.137 468.861

Fonte: INEP (2014, 2015, 2016, 2017, 2018).

Na Tabela 2 sdo apresentados os numeros totais de Instituicbes Publicas de
Ensino Superior, no ambito Federal; o total de cursos de graduacéo ofertados; total
de matriculas efetuadas nessas Instituicdes e 0s numeros total de vagas para ingresso
aos cursos. Os dados apontam o crescimento do numero de Instituicbes Publicas
Federais no Brasil nos anos de 2017 e 2018; da expanséao dos cursos de graduacédo

e crescente aumento das matriculas no decorrer dos 5 anos.
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Com esse crescimento, as instituicdes investem em equipamentos e materiais
permanentes para serem capazes de fornecer todo o suporte necessario para o
desenvolvimento de suas atividades, fazendo com que a demanda na gestédo
patrimonial acompanhe de maneira direta esse fato.

A Tabela 3 apresenta os valores referentes aos materiais permanentes nos
anos de 2014 a 2019 incorporados ao Ministério da Educacao, conforme dados do
SIAFI.

Tabela 3 - Valores totais referentes aos bens patrimoniais das instituicdes vinculadas
ao ministério da educacdo e seu aumento percentual com relacdo ao ano anterior
Variagdo % com

Ano Valor total referente aos rolach0 80 AN0
bens patrimoniais (R$) ¢ao a
anterior

2014 56.596.359.225,66 R

2015 60.684.194.102,22 7%
2016 67.590.595.970,12 11%
2017 72.266.951.799,55 7%
2018 75.799.505.528,88 5%
2019 79.799.341.379,76 5%

Fonte: Adaptado do SIAFI (2020).

Observa-se 0 crescente aumento referente as aquisicbes de bens
permanentes nas instituicdes federais vinculadas ao Ministério da Educacéo, sendo
esses valores referentes aos bens méveis e intangiveis. No ano de 2015, houve um
crescimento de 7% na incorporagdo de bens permanentes com relacdo a 2014. No
ano de 2016, houve um crescimento de 11% na incorporacéo de bens permanentes
com relacdo a 2015. No ano de 2017, houve um crescimento de 7% ha incorporacao
de bens permanentes com relacdo a 2016. No ano de 2018, houve um crescimento
de 5% na incorporacdo de bens permanentes com relacdo a 2017. No ano de 2019,
houve um crescimento de 5% na incorporacdo de bens permanentes com relacdo a
2018.

Neste contexto, a expansdo das Instituicbes Publica de Ensino Superior
reflete na compra de diversos materiais permanentes, como mdéveis, equipamentos,
materiais de informatica, softwares, materiais bibliograficos, entre outros. A UTFPR T
campus Londrina compartilha desse cenario, apresentando grande expansao no
campus e aumento de seus bens permanentes nos ultimos anos. Na Tabela 4

apresenta-se os dados extraidos do Sistema de Informacfes Organizacionais do
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Governo Federal i SIORG referentes aos valores totais de bens méveis e intangiveis

da UTFPR i campus Londrina.

Tabela 4 - Valores totais referente aos bens patrimoniais da UTFPR i campus
Londrina e seu aumento percentual com relacdo a cada ano anterior
Variacdo % com

Ano Valor total referente aos rolach0 80 ANo
bens patrimoniais (R$) §ao a
anterior

2014 9.069.828,67 R

2015 10.603.882,79 17%
2016 13.093.524,33 23%,
2017 13.291.076,30 204
2018 14.999.956,69 13%
2019 18.248.364,11 22%

Fonte: Adaptado do SIORG (2020).

Observa-se que no ano de 2015, houve um crescimento de 17% na
incorporacao de bens permanentes com relacdo a 2014. No ano de 2016, houve um
crescimento de 23% na incorporacao de bens permanentes com relacédo a 2015. No
ano de 2017, houve um crescimento de 2% na incorporacdo de bens permanentes
com relacdo a 2016. No ano de 2018, houve um crescimento de 13% na incorporacéo
de bens permanentes com relacdo a 2017. No ano de 2019, houve um crescimento
de 22% na incorporacao de bens permanentes com relacdo a 2018.

Assim, a gestdo patrimonial de bens fornece influéncia direta na estrutura das
instituicdes, visto que esses bens sao destinados a satisfacao do interesse coletivo e
prestacdo de servicos. Considerando que a conta do ativo total demonstrada nas
tabelas anteriores sao expressivas em termos monetarios e importancia operacional,
Barcellos et al. (2017) salienta que um grande esforco nas atividades da gestéo
patrimonial € essencial para certificar a coesdo de todo o controle desses bens.

Bernardes e Colossi (2014), em seus estudos com participacdo de agentes
patrimoniais de universidades responsaveis pelo controle patrimonial, identificaram os
principais problemas enfrentados pela gestao patrimonial:

a) Falta de respaldo e empenho dos superiores quanto ao processo de gestéao
patrimonial;

b) Descaso para com o0s processos de movimentacgado ou transferéncia interna
de bens moveis;
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¢) Falta de um manual de gestéo patrimonial, com informacdes necessarias
para todos os aspectos de controle interno de bens;

d) Indicar um servidor de carreira para estar fazendo o controle patrimonial,
seja mensal, trimestral, semestral ou anual;

e) Caréncia de processos periédicos de instrucao e disseminagédo das regras
de gestao patrimonial existente e aplicavel a instituicao;

f) Proporcionar treinamento aos servidores usuérios dos sistemas de controle
patrimonial,

g) Desenvolver um controle com conciliagdes periddicas entre o levantamento
fisico e contabil. (BERNARDES; COLOSSI, 2014, p. 6)

Os principais problemas observado por Bernardes e Colossi (2014) corrobora
com as ocorréncias verificadas no inventario da UTFPR i campus Londrina.

2.6 PROCESSO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

Os métodos de decisdo que envolvem mais de um critério para a avaliacédo
de uma ou mais alternativas sé&o definidos como método de decisdao multicritério
(MCDM - Multicriteria Decision Making) (ROY, 1996; ALMEIDA, 2013). Nesta logica,
métodos multicritérios de tomada de decisdo séo ferramentas matematicas eficazes
para resolucdo de problemas em que existem critérios conflitantes (BRANS e
MARESCHAL, 2005), pelo fato de que ndo ha, em geral, decisbes que sejam
simultaneamente 6timas sob todos os pontos de analise, fazendo com que ocorra
desta forma, a selecédo da melhor opc¢éo possivel (VINCHE, 1992).

Os métodos multicritérios proporcionam diferentes tipos de analises
(problematicas) realizadas para fornecer apoio aos tomadores de decisdo (DE
ALMEIDA, 2013; ROY, 1996): (i) método de escolha, que consiste em identificar a
melhor alternativa e eliminar as demais; (ii) método de ordenacéo, que consiste em
construir uma ordem de classificacao das alternativas da melhor para a pior (ranking);
(i) método de classificacdo, que consiste em classificar o desempenho das
alternativas de acordo com limites pré-definidos de cada um; e (iv) descricdo, que
identifica as principais caracteristicas distintivas das alternativas e realiza sua
descricdo com base nesse recurso.

Os passo que compdem a decisdo multicritério sdo (GOMES; GONZALEZ;
CARIGNANO, 2004; JAHANSHAHLOO; LOTFI; IZADIKHAH, 2006): (i) Identificar o
problema de decisdo; (ii) estabelecer os critérios de avaliacdo; (iii) definir as
alternativas; (iv) avaliar as alternativas; (v) determinar o peso dos critérios; e (Vi)

aplicar o método multicritério para obter a melhor solugéo.
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2.6.1 Método multicritério Analytic Hierarchy Process i AHP

AHP é um método de ponderacdo baseado em especialistas, em que o
tomador de decisdo pode expressar suas preferéncias em relacdo aos critérios
avaliados (SERRANO et al., 2011). E considerado um método pratico e util para
auxiliar na tomada de decisdes multicritérios, o qual foi formulado e apresentado por
Thomas Saaty na década de 70, sendo destacado pelo autor a capacidade de
estruturar hierarquicamente o problema, comparar os critérios e as alternativas par a
par, obter vetores de prioridades, verificar a consisténcia dos resultados e selecionar
a alternativa com maior prioridade geral (COSTA, 2006; ISHIZAKA; LABIB, 2011,
NUNES, 2018; SAATY, 2004).

Além de o método AHP permitir a resolucdo de problemas com critérios
conflitantes, uma das vantagens, segundo Gomes (2009) se deve ao fato do método
permitir a participagédo de diversas pessoas; sendo uma metodologia considerada
muito popular entre os métodos multicritério utilizados, considerando a quantidade de
trabalhos que a utilizam (MARDANI; JUSOH; ZAVADSKAS, 2015). Diante dessas
consideracoes, o método AHP foi selecionado para esta pesquisa para ponderacao
do peso das capacidades do modelo de maturidade a ser proposto.

Na comparacao de par a par, o decisor as compara utilizando uma escala que
varia de igual preferéncia a preferéncia extrema, conforme Quadro 19. A relacéo

reciproca de um inteiro n € igual a 1/n.

Quadro 19 - Escala de Saaty

NUMERO VARIAVEL SIGNIFICADO
LINGUISTICA
N Os dois critérios contribuem de
1 Igual preferéncia A o
forma idéntica para o objetivo.
3 Preferéncia moderada Um 0f|ter|o € um pouco mais
preferivel em relacdo ao outro.
- Um critério €& claramente
5 Preferéncia forte . =
preferivel em relacéo ao outro.
7 Preferéncia muito forte Um criterio & predominante para
0 objetivo.
Sem qualquer duavida, um dos
9 Preferéncia extrema critérios e absolutamente
predominante para o objetivo.
2468 Quando se procura uma
Valores reciprocos Valores intermediarios | condigéo de compromisso entre

Fonte: Adaptado de Wind e Saaty (1980).
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A partir da matriz de comparacao, calcula-se o vetor prioritario através do
método do autovetor, considerado o método mais eficiente pelos estudos de Saaty
(2003). Com o autovetor w da matriz, A, AW= _ & & o censiderando que _ & @ o
autovetor maximo de A da matriz, € possivel estimar a prioridade dos critérios (SAATY,
1994).

Também é necessario calcular a taxa de consisténcia (CR) que tem como
finalidade captar se os tomadores de decisdes foram consistentes nas opinides na

tomada de decisédo. O calculo é realizado pela formula:

CR= (1)

sendo ClI o indice de consisténcia e Rl o indice aleatorio cujo valor depende o nimero
(n), sendo este o numero de critérios.

O CI é calculado pela férmula:

60— 2)

sendo _ o valor médio do vetor de consisténcia. Para que as comparacdes sejam
consistentes, o valor de CR deve ser menos que 0,1 (SAATY, 1994).

Para que seja calculada a ponderacéo de pesos aos critérios a partir de varios
decisores, pode-se utilizar o chamado método da entropia, considerada uma medida
da incerteza da informacado, operando a partir de uma matriz de decisdo (ZELENY,

1976). Para tanto, primeiramente normaliza-se a matriz de decisdo através das

equacoes
W =—- (3)
W =— (4)
o= (5)

onde i representa o desempenho normalizado da alternativa "‘('Q pH hd em
relacéo ao critério ' AQ pB FE .

Apos a normalizagdo da matriz, utiliza-se as seguintes equacdes
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= B 1 O& (6)
0 pro @)
O=p ©O (8)
_ =2 ©)

onde O significa a entropia do conjunto de alternativas para o critério "‘QO significa o
grau de diversificacdo da informac&o fornecida pelos resultados do critério Qe _ é o

peso do critério Q

2.6.2 Fuzzy-TOPSIS

O método Fuzzy-TOPSIS foi criado por Chen (2000), que consiste em uma
versdo do método TOPSIS a ser utilizado quando se faz uso de valores linguisticos
nas escalas de mensuracdao. O Fuzzy-TOPSIS se baseia na escolha das melhores
alternativas em relacdo a sua aproximacdo com a solucdo ideal (PIS) e maior
distanciamento da solucédo anti-ideal (NIS).

Nesta pesquisa, 0 método Fuzzy-TOPSIS foi selecionado por utilizar variaveis
gualitativas; pela facilidade dos procedimentos matematicos, que contribuem para a
facilidade de implementacdo e aplicacdo; e por ser um método muito difundido na
literatura cientifica (BEHZADIAN et al., 2012; LIMA JUNIOR; OSIRO; CAPINETTI,
2005; KAHRAMAN; ONAR; OZTAYSI, 2015; MARDANI et al., 2015).

Considera-se X o universo do discurso, X = {&x,aF...,an}. O conjunto fuzzy A
no universo @, € um conjunto de pares ordenados nos quais a funcdo de associacao
de A, que se alia a cada elemento & @b &, é um nimero real dentro do intervalo [0,1],
0 que resulta na funcdo de associacéo ‘ A(¢). Um conjunto fuzzy A no universo X é
convexo se e, somente se ‘A (_ ¢+ (17 ) aAO mli‘an(ap) , ‘i («A] para todos 0s
ag,aFem X e todos os _N [0,1] (KAUFMANN; GUPTA, 1991; KLIR; YUAN, 1995).

Os numeros fuzzy podem ser representados de varias formas, entre elas o
chamado numero trapezoidal que, sendo positivo, pode ser definido como (ng nA ng,
n#, conforme a funcéo de permanéncia (KAUFMANN; GUPTA, 1991):
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i ® &R
gp——h & @ &h
tW=.ph & o ¢ (10)
p—he @ &
o ® &8

Um numero nao fuzzy r pode ser expresso como (rg ri rf, r4. Pelo principio
da extensao (DUBOIS e PRADE, 1980), a soma fuzzy e a subtracao fuzzi de quaisquer
dois numeros fuzzy trapezoidais também sdo numeros fuzzy trapezoidais; mas a
multiplicacdo de quaisquer dois numeros fuzzy trapezoidais € apenas um numero
fuzzy trapezoidal aproximado. Dados quaisquer numeros fuzzy trapezoidais positivos,
a = (mg mF mg, mA, € = (ng nf ng N e um namero real positivo r, algumas
operagfes principais de numeros fuzzy & e € podem ser expressas da seguinte
forma:

a4 +£& =[mg+ng mFA+ nF M+ nf mi+ nj, (11)
a1 &=[m¢gc-nkmF-nf mF-nF mk- ng, (12)
& xi =[mg, mA, ma, mhi, (13)
a x € =[mgqg mMmE mmpg, minA. (14)

Para avaliar a importancia dos critérios e as classificacdes das alternativas
referentes aos critérios qualitativos, séo utilizadas as chamadas variaveis linguisticas,
as quais podem ser expressa por numeros fuzzy trapezoidais positivos, sendo o peso
da importancia de cada critério atribuido diretamente ou indiretamente usando a
comparacdo de pares (CHEN; LIN; HUANG, 2006; COOK, 1992). A Figura 10
representa as variaveis linguisticas.
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Figura 10 - Variaveis linguisticas
-9
Muito baixo Medio baixo Medio alto Muito alto

Baixo Medio Alto

v

0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

Fonte: Adaptado de Chen, Lin e Huang (2006, p. 293).

A Tabela 5 também pode ser utilizada como referéncia.

Tabela 5 - Variaveis linguisticas para as avaliacbes

VARIAVEL LINGUISTICA NUMERO FUZZY

Muito baixo (VL) (0,0,1,2)
Baixo (L) (1,2,2,3)

Médio baixo (ML) (2,3,4,5)
Médio (M) (4,5,5,6)

Médio alto (MH) (5,6,7,8)

Alto (H) (7,8,8,9)

Muito alto (VH) (8,9,10,10)

Fonte: Adaptado de Chen (2000, p.5)

Para evitar a complexidade das operacdes matematicas em um processo de
decisdo, a transformacao de escala linear € usada para transformar as varias escalas
de critérios em escalas comparaveis. O conjunto de critérios pode ser dividido em
critérios de beneficios (quanto maior a classificacdo, maior a preferéncia) e critérios
de custo (quanto menor a classificacdo, maior a preferéncia) (CHEN; LIN; HUANG,
2006). A matriz de decisdo fuzzy normalizada é representada através da seguinte

formula:

Y g (15)
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Considerando que B e C s&o os conjuntos de critérios de beneficios e critérios

de custo, respectivamente, e

i —h-h=h= h'Q6h (16)
ig —h—h—h— hQ@ 6h (17)
Td= Q, @6 (18)
= wh®Qs (19)

O método de normalizagdo mencionado acima é projetado para preservar a
propriedade na qual os elementos igH ij sdo nameros fuzzy trapezoidais
padronizados (normalizados) (CHEN; LIN; HUANG, 2006).

Considerando a importancia diferente de cada critério, a matriz de deciséo

fuzzy normalizada ponderada é construida como:

~

® U Q pk8hhQ pitB ke (20)
onde
O 6808 (21)

De acordo com a matriz de deciséo fuzzy normalizada ponderada, os nUmeros
fuzzy trapezoidais positivos normalizados também podem aproximar os elementos

Ui, ¥i.J . Diante disso, a solucéo ideal-positiva (FPIS, A*) e a solucdo ideal-negativa

difusa (FNIS, A B pode ser definido como:
o° U8’ h (22)
o) O B h (23)

onde
0° 0 (24)
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0 0 (25)

comi=1,2,..m, j=1,2,..,n.

A distancia de cada alternativa de A* e A Fpode ser calculada com:

~ ~

d B QU0 R A Q pkFh (26)

~ ~

Q B QUum hQ pitfhh (27)

onde ' Q &8 ¢ a distancia medida entre os dois nimeros fuzzy (CHEN; LIN; HUANG,
2006).

Um coeficiente de proximidade é definido para determinar a ordem de
classificacdo de todas as alternativas possiveis, uma vez que Qe 6 "Q plg 8 ha
foram calculados. O coeficiente de proximidade representa as distancias de A* e A E
simultaneamente, levando a proximidade relativa para a solugcéo fuzzy positiva ideal
(CHEN; LIN; HUANG, 2006). O coeficiente de proximidade (CCi) de cada alternativa

(fornecedor) é calculado como:

66 ——h Q pki s (28)

Observa-sequed 6 psed 0°ed 6 msed O .Emoutras palavras,
a alternativa esta mais proxima de A* e mais distante de A EDessa forma, assim que
classificado o conjunto de alternativas, é possivel selecionar os melhores dentre um
conjunto de alternativas viaveis (CHE; LIN; HUANG, 2006).



72

3 CONTEXTO EMPIRICO

3.1 UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DA PARANA - UTFPR

O contexto investigado ocorrerd na UTFPR 1 campus Londrina. A
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR) foi transformacéo a partir do
Centro Federal de Educacédo Tecnologica do Parana (Cefet-PR), através da Lei n°
11.184, de 7 de outubro de 2005, apresentando como principal foco a graduacéo, pés-
graduacéo e extensao (UTFPR, 2017).

Vinculada ao Ministério da Educacdo, a UTFPR tem sede na cidade de
Curitiba, detém autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagoégica
e disciplinar (BRASIL, 2005).

Sua principal missado é desenvolver a educacédo tecnologica de exceléncia,
construir e compartilhar o conhecimento voltado a solugcdo dos reais desafios da
sociedade. Sua visdo é ser uma universidade reconhecida internacionalmente pela
importancia da sua atuacdo em prol do desenvolvimento regional e nacional
sustentavel (UTFPR, 2017).

A UTFPR estad presente em todo territorio paranaense, com 13 campi:
Apuracana, Campo Mourdo, Cornélio Procépio, Curitiba, Dois Vizinhos, Francisco
Beltrdo, Guarapuava, Londrina, Medianeira, Pato Branco, Ponta Grossa, Santa
Helena e Toledo.

O campus Londrina foi implantado em fevereiro de 2007, com funcionamento
provisorio em uma instalacdo doada pela Prefeitura Municipal de Londrina. A partir de
2009, parte das atividades foram transferidas para as instalacdes definitivas na regiao
leste da cidade, onde o campus comecou a ser construido em um terreno doacgao pela
Prefeitura Municipal de Londrina, sendo que em 2010 as atividades passaram a ser

realizadas integralmente nas instalacdes.
3.2 DIVISAO DE PATRIMONIO - DIPAT
A Divisdo de Patriménio (DIPAT) dos campus da UTFPR devem executar e

fazer cumprir as atribuicGes constantes nas leis, decretos e instru¢cdes normativas

relacionadas na Base Conceitual deste estudo. A DIPAT pertencente a Diretoria de
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Planejamento e Administracdo (DIRPLAD) e suas atribuicOes estao relacionadas no

art. 91, da Deliberagéo n° 10/2009, que trata do regimento interno da UTFPR.

l. registrar, controlar e atualizar de forma permanente a documentacdo
dos bens moveis, imbveis e semoventes do campus;

Il identificar com numeragdo propria e codificada o0s bens
patrimoniais, imediatamente ap6s sua conferéncia técnica e aceite;

. emitir os termos de responsabilidade e obter assinatura da
autoridade que ficara responsavel perante a administracéo dos bens em uso;
IV. conciliar, em conjunto com o0s setores pertinentes, 0s registros
dos lancamentos e saldos patrimoniais e fisicos;

V. solicitar e subsidiar o processo de avaliacdo de bens;

VI. realizar o levantamento dos bens do Campus, elaborando
relatério circunstanciado referentes as ocorréncias ; e

VII.  manter controle de bens deslocados para manutengéo e conservagao.
(UTFPR, 2009)

Atualmente, a DIPAT do campus Londrina possui dois servidores para realizar
as demandas do setor.

As principais ocorréncias constatadas pela DIPAT e comisséo inventariante
séo: bens nao localizados; bens fora do local registrado no sistema patrimonial; bens
na carga do responsavel indevido (responsaveis ndo comunicaram mudancas de
carga patrimonial a DIPAT); bens com algum tipo de defeito sem a devida
comunicacao da ocorréncia a DIPAT; retirada de bens da instituicdo sem autorizacao
da DIPAT; auséncia de aplicacdo de penalidades, previstas em lei, aos responsaveis
por percas e/ou desaparecimento e danos aos bens.

A razédo da escolha da Divisdo de Patriménio se deu pelo fato do nimero de
ocorréncias constatadas, do importante papel desempenhado pela divisdo
relacionadas ao controle e responsabilidade perante os bens publicos, e também por
se tratar da divisdo em que a autora desempenha suas funcdes e deseja proporcionar
melhorias que possibilitem a diminuigdo das ocorréncias e cumprimento da legislacao

em vigor.
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4 METODOLOGIA

4.1 DESIGN E ESTRATEGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa foi desenvolvida visando a analise da maturidade de
gestao de processos patrimoniais na UTFPR campus Londrina. Especificamente, a
pesquisa objetiva o desenvolvimento de uma proposta de modelo de maturidade com
abordagem multicritério, baseado em modelos consolidados e de grande referéncia
na literatura cientifica, para medicdo de processos de gestdo patrimonial e a
formulacdo de acdes para alavancar o nivel da maturidade da Divisao de Patrimdnio
da UTFPR i campus Londrina. Ademais, objetiva-se realizar a avaliagcdo do modelo
de maturidade através de entrevistas com o0s participantes cituados na UTFPR
campus Londrina, como o proposito de obter um feedback sobre a utilizacdo do
modelo.

Para atender a esses objetivos utilizou-se a pesquisa-acao, pois trata-se de
uma abordagem de pesquisa aplicada no desenvolvimento de um diagnostico para a
solucdo de um problema, por meio do qual as descobertas resultantes contribuirdo
para a base de conhecimento em um dominio empirico particular (MELLO etal., 2012).

A pesquisa-acao refere-se a producao do conhecimento para a solucéo de um
problema prético. Portanto, de acordo com Thiollent (2007), a pesquisa-a¢ao tem dois
objetivos:

a) Objetivo técnico: contribuir com levantamento de solugcdes e proposta de

acOes correspondentes as solucdes para auxiliar o agente na sua atividade

transformadora da situacao;

b)  Obijetivo cientifico: conseguir informacdes que seriam de dificil obtencéo

por meio de outros procedimentos, de forma a aumentar a base de

conhecimento de determinadas situacoes.

Coghlan e Brannick (2008) consideram que a pesquisa-acdo é apropriada
para entender o processo de mudanca ou de melhoria e aprender com ele. McKay e
Marshall (2001) apresentam etapas para o desenvolvimento de um projeto de
pesquisa-acao que foram utilizadas para a conducéo da pesquisa.

A primeira etapa consiste na identificacdo do problema que, segundo McKay
e Marshell (2001), acontece quando o pesquisador-acdo toma consciéncia de

problema no mundo real. Nesta pesquisa, esta etapa foi identificada na secéo 1.1,
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citando-se a complexidade e inconsisténcias emergentes no setor patrimonial da
UTFPR campus Londrina.

A segunda etapa consiste no reconhecimento de fatos sobre o problema que,
segundo McKay e Marshell (2001), trata-se do reconhecimento e apuracao de fatos
gue tratam sobre a natureza e o contexto do problema. Nesta pesquisa, esta etapa foi
identificada também na secdo 1.1, onde sdo apontadas as principais ocorréncias
constatadas pela comissao inventariante que dao origem as inconsisténcias e
dificuldades na gestao patrimonial.

A terceira etapa consiste no planejamento de acbes para a solucdo dos
problemas. Nesta pesquisa, essa etapa foi realizada na secao 2, através de uma
revisdo sistemdtica da literatura, identificando-se os modelos de maturidade em
gestdo de processos como ferramentas para auxiliar na solugdo do problema
proposto.

A quarta etapaconsistena chamada fietapa de a-«00 qu
Marshell (2001), consiste no planejamento das acdes a serem implantadas para a
solucéo dos problemas. Nesta pesquisa esta etapa foi realizada através da construcao
do modelo de maturidade e determinacao da fonte de dados e método da coleta de
dados para a obtencéo dos resultados; descritos em toda sec¢éao 4.

A quinta etapa consiste na implementacdo das acfes planejadas. Nesta
pesquisa, essa etapa foi realizada mediante a aplicacdo do modelo de maturidade
construido e obtencao dos resultados, apresentados na secéo 5.

A sexta etapa consiste no monitoramento e avaliacdo das acoes
implementadas. Considerando que esta pesquisa apresenta prescri¢coes, atraves do
modelo de maturidade, como sugestfes para a melhoria continua no desempenho da
gestao de processos, 0 monitoramento sera possivel a partir da efetiva implementacéo
dessas prescricOes pelo setor, tornando-se uma etapa para trabalhos futuros; assim
como as demais etapas que seguintes: a sétima etapa que consiste no
aperfeicoamento dos resultados (se necessario); e oitava etapa que consiste na saida,
caso os resultados sejam satisfatorios.

Quanto a abordagem, esta pesquisa é qualitativa-quantitativa. A abordagem
gualitativa € empregada para a analise das entrevistas realizadas com os participantes
da UTFPR campus Londrina; a abordagem quantitativa € empregada para o célculo
do resultado do modelo de maturidade. Segundo Flick (2009), a pesquisa qualitativa

objetiva a interpretacédo dos dados coletados e atribui um significado a esses dados,
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compreendendo objetivos que ndo sao reduzidos apenas a simples variaveis, mas
representados em sua totalidade, dentro de seu contexto cotidiano. Coutinho (2014)
afirma que a pesquisa quantitativa centra-se na analise de fatos e fenémenos
observaveis e na medicdo/avaliacdo em varidveis comportamentais e/ou socioafetivas
passiveis se serem medidas, comparadas e/ou relacionadas no decurso do processo
da investigacdo empirica.

Considerando os objetivos da presente pesquisa, a estratégia metodoldgica
foi desenvolvida através das seguintes etapas, conforme ilustrado na Figura 11:

Figura 11 - Etapas da pesquisa

Definicdo das Capacidades e Fatores avaliativos do modelo;

Definic 30 da metodologia quantitativa do modelo;

Definic o da prescricdo de melhorias;

Definigdo das fontes e técnica de coleta de dados;

Programacdo do método;

Entrevistas para avaliacdo do modelo.

Fonte: Autoria prépria (2021).

4.2 ETAPA 1: DEFINICAO DAS CAPACIDADES E FATORES

Roglinger, Poppelbul’ e Becker (2012) consideram que o desenvolvimento de
modelos de maturidade devem ser baseados na integracao e consolidacdo de modelo
ja existente; assim como Tarhan, Turetken e Reijers (2016), os quais afirmam que a
consolidacdo de modelos de maturidade existentes, com forte énfase em

propriedades prescritivas, devem ser a direcdo para os trabalhos futuros.
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Diante disso, para definir quais modelos de maturidade existentes seriam a
base para o modelo proposto, primeiramente foi analisado o Quadro 7 para identificar
os pontos fortes e fracos de cada um. Observou-se que o modelo BPM-CF é o mais
citado na literatura cientifica, com amplos estudo de sua aplicacdo; e o modelo PEMM
€ 0 Unico possivel se ser aplicado em um Unico processo, sendo que sua simplicidade
no desenho permite a autoavaliagéo, dispensando especialistas externos. Por isso, 0S
modelos BPM-CF e PEMM foram selecionados como base para o modelo proposto.

O modelo BPMM-OMG, embora altamente prescritivo e com amplo escopo,
apresenta uma flexibilidade complexa e dificil aplicabilidade; e o modelo BPO-MM esta
voltado para a cadeia de suprimentos.

Outro fator importante € que, segundo Froger et al. (2019), o desempenho dos
processo nao depende apenas de suas caracteristicas individuais, mas também das
capacidades empresariais, tais como cultura e conhecimento; sendo os modelos
BPM-CF e PEMM os Unicos que avaliam essas capacidades.

Com os modelos existentes escolhidos, o préximo passo foi definir quais das
capacidades seriam utilizadas. Para isso, foi analisado o Quadro 8 onde consta as
capacidades de cada modelo.

Observou-se que as capacidades avaliativas do modelo BPM-CF abrangem
todas as capacidades do modelo PEMM, o tornando mais completo. Assim, as
capacidades do modelo de maturidade em gestéo de processos foram baseadas nas
capacidade do modelo BPM-CF, sendo: alinhamento estratégico, governanca,
métodos, tecnologia da informacao, pessoas e cultura.

Apoés a escolha das capacidades, seguiu-se para a analise dos fatores dos
modelos BPM-CF e PEMM. A Figura 12 ilustra as capacidades e fatores do modelo
BPM-CF.
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Estratégico

Figura 12 - Capacidades e fatores do modelo BPM-CF
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Fonte: Adaptado de Rosemann et al. (2006, pg. 308).

Observa-se no Quadro 20 as capacidades e fatores do modelo PEMM.

Quadro 20 - Capacidades e fatores do modelo PEMM

Finalidade

Desenho

Contexto

Documentacao

Conhecimento

Executores

Capacitacao

Conduta

Identidade

Responsavel

Atividades

Autoridade

Sistema de Informacao

Infraestrutura

Recursos Humanos

Definicédo

Métricas

Uso

Conscientizacéo

Alinhamento

Lideranca

Conduta

Estilo

Trabalho em Equipe

Foco no Cliente
Processo

do

Cultura

Responsabilidade

Postura em Relacao

Mudanca

Q-

Pessoal

Conhecimento

Metodologia

Modelo de Processo

Governanca

Responsabilidade

Integragéo

Fonte: Autoria prépria, com base em Hammer (2007).
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Ao analisar os fatores dos modelos BPM-CF e PEMM, observou-se que 0s
fatores do modelo PEMM estao contemplados no modelo BPM-CF. Diante disso, 0s
fatores do modelo BPM-CF foram utilizados como base para o modelo de maturidade
em gestdo de processos, sendo que alguns deles foram adaptados por fatores do
modelo PEMM pelos possiveis motivos: abrangéncia em determinado quesito e/ou
linguagem mais adequada ao usuario (ver Quadro 22).

Os titulos dos fatores também foram adequados para que se tornassem mais
intuitivos aos usuarios. O Quadro 21 ilustra como foi realizada as adaptacoes.

Quadro 21- Adequacao dos fatores do modelo proposto
EATORES DO MODELO TITULO DOS FATORES

CAPACIDADE BPM-CE ALTERACAO DO MODELO
PROPOSTO
Plano de melhoria de x Plano de melhoria dos
Sem alteracao.
processos processos
Adaptado de acordo com
Capacidade de | o fator Ai nt egr a

articulacao entre a | modelo PEMM, por | Comunicacdo entre as
estratégia e os processos | utilizar uma linguagem | partes dos processos
de negécio mais adequada ao
usuario.

Fator integrado em
fiindi cador es
dos resultados do
modelo proposto.
Adaptado de acordo com | Indicadores/ métricas
o fator Aidef i ni {dosresultados

Medi¢cdo dos outputs do | modelo PEMM, por

Alinhamento Arquitetura de processos
estratégico

processo utilizar uma linguagem
mais adequada ao
usuario.
Clientes e partes
interessadas nos | Sem alteracao. Partes interessadas
processos

Tomada de decisdao em

~ Sem alteracao. Tomada de decisédo
gestéo de processos

Papéis € Responsabilidades e
responsabilidades de | Sem alteracéao. Spons
atribuicdes
processos
Articulacdo da métrica e | Adaptado de acordo com
performance dos | os fatores A us oo
processos fimodel o de
Governanga do modelo PEMM, em

um Unico fator, a fim de
ajustar o modelo a
realidade do setor

Modelo de processos
Padrdes para Gestdo de

Processos :
pesquisado e adequar
melhor sua linguagem ao
usuario.
Controles de Gestdo de . Controle na gestdo dos
Sem alteracao.
Processos processos
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Métodos

Desenho e modelagem de
processos

Sem alteragéo.

Desenho dos processos

Implantacdo e execucéo
de processos

Sem alteragéo.

Implementacéo e
execucdo de processos

Controle e medicdo de
processos

Sem alteragao.

Controle e medicdo de
processos

Melhoria e inovacdo em
processos

Sem alteragao.

Aprimoramento e
inovacdo de processos

Gerenciamento de
projetos e programas de
processos

Adaptado de acordo com
o fator Af i nal i ¢
modelo PEMM, pois
abrange melhor na
realidade do setor
pesquisado, avaliando
0s processos de ponta-a-
ponta.

Finalidade dos

Processos

TI

Desenho e modelagem de
processos

Adaptado de acordo com
ofatorfii nfr aest
modelo PEMM, pois
engloba uma avaliacdo
mais abrangente sobre a
infraestrutura disponivel
aos processos, 0 que
condiz melhor com a
realidade do setor
pesquisado.

Infraestrutura para
execucdo dos processos

Implantacdo e execucdo
de processos

Adaptado de acordo com
o fator isi st em
i nforma-«o0b0
PEMM, pois optou-se por
avaliar o Tl de forma
mais detalhada e
abrangente,
considerando 0s
sistemas de softwares e
hardwares propriamente
ditos; pois condiz melhor
com a realidade do setor
pesquisado.

Sistemas de informacéo
para a gestdo dos
processos

Controle e medicdo de
processos

Sem alteracao.

Controle e medicdo dos
processos

Melhoria e inovacdo em
processos

Sem alteracao.

Inovagéo e
aprimoramento
tecnoldgico

Gerenciamento de
projetos e programas de
processos

Retirado, pois o foco da
pesquisa é avaliar
apenas a gestdo dos
processos internos do
setor.

Pessoas

Conhecimento em gestao
de processos

Sem alteracao.

Habilidades e expertise

Processo de gestdo do
conhecimento

Adaptado de acordo com
o fator fconheci
do modelo PEMM, por
utilizar uma linguagem
mais adequada ao
usuario.

Educacéo e
aprendizagem em
processos

Adaptado de acordo com
ofatoricapacit

modelo  PEMM,  por

Capacitacéo
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utilizar uma linguagem
mais adequada ao

USU4rio.
(0] fator i t
~ equi peo do
Colabo_ragaNO €| PEMM foi agregado, a .
comunicacao eM | s de obter uma Trabalho em equipe
processos avaliagcédo mais
abrangente.

Adicionado o] fator

Lideres da gestio de | COnNduta e

Conduta em lideranga

Il ideran-ao
PEMM, para obter um
fator mais abrangente.

Processos

Estilo de lideranca

Cultura

Adicionado o] fator
ipostura con

Postura com relagéo as
mudancas

Capacidade de resposta a

mudan- aso d
mudanga em processos

PEMM, para obter um
fator mais abrangente.

Adaptacéo as mudancas

Valores e beneficios de

Crencas e  valores

Sem alteracao. relacionados aos
processos
processos
As atitudes e :
x Atitudes e
comportamentos de | Sem alteracéao.
comportamentos
processos

Atencao dada pela
lideranca a gestdo de | Sem alteracao.
processos

Comprometimento  dos
lideres com os processos

Retirado, pois esse tema
faz parte dos fatores

Redes sociais de gestao |t rabal ho e
de processos npar tes i nt
ficomuni ca- «o

parteso.

Fonte: Autoria propria (2021).

Apos a escolha e adequacéo dos fatores avaliativos do modelo de maturidade

de gestao de processos, de modo que se tornassem de simples compreensdo e mais

intuitivos ao usuario, as capacidades e fatores foram definidos de acordo com o

Quadro 22. Também estédo descriminadas as definicdes de cada elemento, de acordo

com Rosemann et al. (2006) e Hammer (2007).

Quadro 22 - Capacidades e fatores

Alinhamento
Estratégico

Indicadores/métricas dos resultados

Planos de melhorias dos processos

Partes interessadas

Comunicacg&o entre as partes dos processos

Tomada de decisao

Responsabilidades e atribuicdes

Governanca Modelo de processos
Controle na gesté@o dos processos
. Finalidade dos processos
Métodos

Desenho dos processos
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Implementacdo e execucdo de processos

Controle e medicdo de processos

Aprimoramento e inovacdo de processos

Sistemas de informacéo para a gestdo dos processos

Tecnologia =

da 9 Infraestrutura para execugéo dos processos
~ ntrole e medica I

Informacéo Controle e medicdo dos processos

Inovacao e aprimoramento tecnolégico
Habilidades e expertise

Capacitacao

Pessoas Trabalho em equipe

Conduta em lideranca

Estilo de lideranca

Postura com relacdo as mudancas

Adaptacdo as mudancas

Crencas e valores relacionados aos processos
Atitudes e comportamentos

Comprometimento dos lideres com 0s processos

Cultura

Fonte: Autoria propria (2021).

O alinhamento estratégico € definido por Rosemann et al. (2006) como a
estreita ligacao entre as prioridades organizacionais e seus processos, permitindo a
melhoria continua do desempenho dos mesmos. Nessa capacidade avalia-se o0s
seguintes fatores:

i.Indicadores/métricas dos resultados: utilizacdo de medidas para
acompanhamento de desempenho (HAMMER, 2007);
ii.Planos de melhorias dos processos: iniciativas de melhorias dos processos

para o atendimento de metas estratégicas (ROSEMANN et al., 2006);

iii.Partes interessadas: modelagem dos processos alinhada com os objetivos/

expectativas dos stakeholders (ROSEMANN et al., 2006);

iv.Comunicacdo entre as partes dos processos: comunicacao entre chefias e
executores dos processos para propor melhorias e definir metas estratégicas

(HAMMER, 2007).

A governanca é definida como mecanismos de gerenciamento dos processos,
tais como: tomadas de decisdo, funcbes e responsabilidades referentes aos
processos (HAMMER, 2007; ROSEMANN et al., 2006). Nessa capacidade avalia-se
0s seguintes fatores:

i.Tomadas de deciséo: responsabilidade, velocidade e habilidade na alocacéo
de recursos ao processo de mudanca (ROSEMANN et al., 2006);

ii.Responsabilidades e atribuicBes: papéis e responsabilidades na gestédo e
execugéao dos processos (HAMMER, 2007; ROSEMANN et al., 2006);



83

li.Modelo de processos: desenvolvimento de modelo de processo para sua
gestao e tomada de decisdo (HAMMER, 2007);
iv.Controle na gestao dos processos: controle regular dos processos, visando a

gualidade e cumprimento dos seus padroes (ROSEMANN et al., 2006).

Os métodos sdo definidos como abordagens e técnicas que habitam e
suportam as acdes relacionadas aos processos, refletindo os estagios de seu ciclo de
vida (ROSEMANN et al., 2006). Nessa capacidade avalia-se 0s seguintes fatores:

I.Finalidade dos processos: projecdo dos processos de ponta-a-ponta

(HAMMER, 2007);

ii.Desenho dos processos: desenho dos processos para suporte de sua

execucado e desempenho (HAMMER, 2007; ROSEMANN et al., 2006);

lii.iImplementacédo e execucdo de processos: transformacdes do desenho dos

processos em processos executaveis (ROSEMANN et al., 2006);

iv.Controle e medicdo de processos: coleta de dados para controle do
desempenho dos processos (ROSEMANN et al., 2006);
v.Aprimoramento e inovagdo de processos: utilizacdo de meétodos para

aprimoramento dos processos criticos (ROSEMANN et al., 2006).

A tecnologia da informacédo (TI) refere-se aos sistemas de softwares,
hardwares e informacfes que apoiam as atividades dos processos (HAMMER, 2007;
ROSEMANN et al., 2006), tais como: sistemas corporativos, relatorios, infraestrutura,
integracdes com solucao de TI, equipamentos, entre outros. Nessa capacidade avalia-
se 0s seguintes fatores:

I.Sistemas de informacéo para a gestéo dos processos: existéncia de sistemas

de TI padronizados para as necessidades do processo (HAMMER, 2007);

ii.Infraestrutura para execucdo dos processos: disponibilidade de recursos
necessarios de Tl para execucdo e suporte dos processos (relatérios,

equipamentos, softwares, entre outros) (HAMMER, 2007);

ii.Controle e medicdo dos processos: ferramentas que facilitam o
gerenciamento automatico dos processos, visualizacdo de performance e
controle baseados em arquivos de registros (ROSEMANN et al., 2006);

iv.Inovacao e aprimoramento tecnoldgico: apoio de sistemas de Tl em projetos
de melhorias e inovacgfes de processos e suporte automatizado para geracao

de processos aprimorados (ROSEMANN et al., 2006).
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As pessoas compreendem 0s recursos humanos envolvidos nos processos,
as quais aplicam suas habilidades e conhecimentos para melhorias no desempenho
do setor/ departamento (HAMMER, 2007; ROSEMANN et al., 2006). Nessa
capacidade avalia-se os seguintes fatores:

I.Habilidades e expertise: habilidades e expertise formuladas de acordo com as

exigéncias de cada papel ou funcao exercida (ROSEMANN et al., 2006);

ii.Capacitacdo: comprometimento da organizagdo na manutengcdo do
conhecimento e das habilidades relevantes aos processos, tornando os
recursos humanos habeis para execucdo e tomadas de decisdo (HAMMER,

2007);

iii. Trabalho em equipe: forma na qual os individuos se comunicam e trabalham
juntos para o alcance dos resultados desejados dos processos (HAMMER,

2007; ROSEMANN et al., 2006);

iv.Conduta em lideranca: conduta dos individuos em relacdo a entrega de
resultados e propostas de melhorias dos processos, assim como a vontade
em assumir responsabilidades perante a gestdo dos processos (HAMMER,

2007);

v.Estilo de lideranca: estilo de lideranca exercida pela chefia do setor/

departamento para a gestao dos processos (HAMMER, 2007).

A cultura, o sexto e ultimo critério, sdo os valores e crencas coletivas que
moldam as atitudes e comportamentos relacionados aos processos para melhora de
seu desempenho (ROSEMANN et al.,, 2006). Nessa capacidade avalia-se 0s
seguintes fatores:

i.Postura com relacdo as mudancas: receptividade da organizacdo para
mudancas nos processos (HAMMER, 2007);

ii.Adaptacdo as mudancas: a propensdo dos stakeholders na aceitacdo e
adaptacao relacionadas as mudancas dos processos (ROSEMANN et al.,

2006);

iii.Crencas e valores relacionados aos processos: determinacéo da forma como
0s individuos enxergam 0S processos, como crencas e valores aceitos sobre

sua importancia e beneficios (ROSEMANN et al., 2006);

iv.Atitudes e comportamentos: atitudes dos envolvidos e dos afetados pelos
processos, tais como questionar praticas existentes, melhorias potenciais e

comportamentos relacionados aos processos (ROSEMANN et al., 2006);
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v.Comprometimento dos lideres com o0s processos: 0 grau de atencdo
proporcionado aos processos em todos os niveis (ROSEMANN et al., 2006).
O proximo passo foi a definicAo da metodologia quantitativa do modelo

proposto, apresentada na sec¢ao seguinte.

4.3 ETAPA 2: DEFINICAO DA METODOLOGIA QUANTITATIVA DO MODELO

Para a definicdo da metodologia quantitativa do modelo de maturidade em
gestédo de processos, foram determinadas as definicdes dos niveis de maturidade e o

método de calculo do modelo.

4.3.1 Definicdo dos Niveis de Maturidade

Para iniciar a definicdo da metodologia quantitativa do modelo de maturidade
em gestdao de processos, primeiramente foi realizada a analise dos niveis de
maturidade dos modelos existentes, a fim de definir os niveis de maturidade a serem
utilizados deste modelo.

A partir da andlise do Quadro 9, observou-se que, com excecao do modelo
PEMM, os modelos mais referenciados da literatura apresentam 5 niveis de
maturidade. Diante disso, optou-se por seguir os niveis de maturidade do modelo
BPM-CF (ROSEMANN; BRUIN, 2005) por ser o mais citado na literatura e também
por se tratar do principal modelo utilizado como base para a proposta do novo modelo.

Através dos niveis de maturidade, o setor sera transformado a medida em que
as capacidades de seus processos forem melhoradas. Os niveis e descricdes do
modelo de maturidade em gestdo de processos € apresentado no Quadro 23, de

acordo com Resemann e Bruin (2005).

Quadro 23 - Niveis de maturidade

NIVEL DE MATURIDADE DESCRICAO
N&o possui iniciativas de gestao de processos ou
Nivel 17 Inicial possuli iniciativas descoordenadas e
desestruturadas.
Esté& progredindo além das primeiras iniciativas
Nivel 2 - Repetitivo de gestdo de processos e estd em busca de
melhorias nessa gestao.
. . - Crescente busca de construir e desenvolver a
Nivel 31 Definido : ~ ;
capacidade de gestdo de processos e expandir
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os individuos que analisam a organizagcédo de
uma perspectiva de processos.
Possui a gestdo de processos firmemente

Nivel 4 - Gerenciado implantado na composicdo de estratégias de
melhorias.
Possui a gestdo de processos firmemente
Nivel 5 - Otimizado implantado no gerenciamento estratégico e
operacional.

Fonte: Adaptado de Rosemann e Bruin (2005).

4.3.2 Definicdo da Base de Calculo do Nivel de Maturidade do Modelo

Ap6s a definicdo dos niveis de maturidade do modelo, o proximo passo foi
definir os meios para que o modelo proposto entregue o resultado final, apresentando
o nivel de maturidade do setor pesquisado, de acordo com o Quadro 23.

Para isso, optou-se por definir o nivel de maturidade de forma quantitativa, a
fim de compor um modelo mais agil e de simples aplicacdo, possibilitando facilitar sua
disseminacdo e utilizacdo por parte dos usuarios. Diante disso, seguiu-se 0s

procedimentos ilustrados na Figura 13.

Figura 13 - Procedimentos para célculo do nivel de maturidade

Fonte: Autoria propria (2021).

Para que o modelo proposto fosse capaz de mensurar o resultado
guantitativamente, primeiramente foi necesséario atribuir pesos as capacidades
avaliativas do mesmo. Para isso, foi utilizado o método multicritério de apoio a deciséo
AHP, baseada na metodologia de Zola (2020).

Assim, um grupo de decisores atribui importancia (peso) a cada capacidade,
através do preenchimento das matrizes AHP (ver Apéndice A), com comparacdes par
a par, utilizando-se a escala de Saaty como referéncia (ver Quadro 19). Assim sdo
decididas quais capacidades sdo consideradas mais importantes para o modelo de
maturidade em gestao de processos.

Apés a coleta dos dados, preencha-se as matrizes AHP, conferindo se os

resultados sdo consistentes através da equacéo 2; se todos forem consistentes,
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normaliza-se os pesos individuais de cada decisor através de uma media aritmética
simples entre as capacidades.

A seguir, para que seja calculado o peso final de cada capacidade, 0s pesos
das capacidades atribuidos por cada decisor tornando-se a base de célculo para o
chamado método de entropia. Para calcular os pesos pelo método da entropia, usa-
se a matriz de decisdo onde constam todos os pesos atribuido pelos decisor, a qual é
normalizada através das equacbes 3, 4 e 5. ApGs a normalizacao, segue-se para o
calculo da entropia do conjunto de alternativas em relacéo aos critérios, aplicando-se
a equacao 6 e equacdo 7. Na sequéncia é calculado o grau de diversificacdo da
informacdo fornecida pelos resultados dos critérios, através da equacdo 8 e,
finalmente, é realizado o célculo dos pesos finais, através da equacéo 9.

Nesta pesquisa, a atribuicdo de pesos foi aplicada somente para as
capacidades do modelo, pois Vavrek e Chovancova (2019) relatam que néo € possivel
se determinar peso de um conjunto extenso de indicadores por meio da opinido de
especialista de forma confiavel. Assim os pesos de cada fator foram obtidos atraves
da divisao entre o peso da capacidade pelo nimero de seus fatores correspondentes,
atribuindo-lhes os valores resultantes.

Com os pesos definidos, segue-se para 0 método quantitativo que resulta no
nivel de maturidade final proposto pelo modelo, com base no Quadro 23. Para o
célculo nesse método quantitativo, foi utilizada a metodologia de Aragdo (2020) para
a geracdo de um indicador sintético que possibilita mensurar o nivel de maturidade,
através da utilizacdo do método TOPSIS de tomada de decisao.

Nesta pesquisa o0 método foi alterado para Fuzzy-TOPSIS, pois no modelo de
maturidade proposto possui apenas variaveis qualitativas, as quais foram
transformadas em variaveis numéricas para posterior aplicacdo do método TOPSIS.

A metodologia de Aragao (2020) propde o uso das chamadas falternativas de
avaliacdoq sendo a base para compor um indicador sintético, o qual determina o nivel
de maturidade final, sendo elas: (i) a alternativa Utépica (0 , com os dados
considerados ideais para o mais alto nivel de maturidade; (ii) a alternativa de
Referéncia (0 ), com os dados obtidos de uma referéncia de maturidade ao usuario
(setor, processos, departamento, etc) para possivel comparacdo com os dados de
onde o modelo sera aplicado (setor, processo, departamento, etc); e a alternativa Real
(A), que sdo os dados de onde o modelo sera aplicado (setor, processo,

departamento, etc). A metodologia de Aragdo (2020) também prop8e a alternativa
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Limite, que sdo os valores minimos entre as principais referéncias. Optou-se por nao
utilizar essa alternativa na pesquisa e realizar a comparacgao entre a DIPAT Referéncia
e Real através do chamado indice de proximidade e ndo através de um indice de
afastamento que é calculado através da alternativa Limite.

A partir dessas defini¢cdes, as alternativas de avaliagdo desta pesquisa foram
compostas pelas variaveis: DIPAT Utépica (0 , com valores considerados ideais para
uma DIPAT com o mais alto nivel de maturidade; DIPAT Referéncia (6 ), com valores
de referéncia da DIPAT da UTFPR Reitoria; e DIPAT Real (A), com os valores da
DIPAT objetivo desta pesquisa, a DIPAT Londrina.

Segue-se para o0 proximo passo, que € aplicar o modelo de maturidade para
as alternativas de avaliagdo escolhidas (DIPAT Referéncia (0 ) e DIPAT Real (A))
lembrando que os valores da DIPAT Utépica (0  serdo os ideias (mais altos), ou seja,
a melhor alternativa possivel.

ApoOs a aplicagcdo do modelo de maturidade para as DIPAT Referéncia e
DIPAT Real, deve-se preencher a matriz de decisdo de cada uma das DIPATS, com
os dados de cada fator, de acordo com a variavel linguistica respondida. Apés, segue-
se para o preenchimento da matriz de decisao, transformando as variaveis linguisticas
em variaveis numéricas, através da Tabela 5 como referéncia.

Para a transformacédo das variaveis qualitativas em quantitativas, deve-se,
primeiramente, converter as variaveis qualitativas em variaveis linguisticas, utilizando
como base a Tabela 5. As variaveis linguisticas tornam-se as respostas para cada
fator avaliado do modelo de maturidade em gestdo de processos, sendo
posteriormente transformadas em variaveis numeéricas (numeros fuzzy trapezoidais),
de acordo com a Tabela 5.

Para a situacdo em que ha um grupo de decisores, segue-se a metodologia
de Tan et al. (2010), em que é construida uma matriz de deciséo (ja transformadas
em numeros fuzzy) para cada decisor. A partir dos dados obtidos de cada decisor na
avaliacdo dos fatores, aplica-se uma média aritmética simples entre os dados de cada
fator (nimero fuzzy), obtendo-se um Unico resultado fuzzy para cada item que esta
sendo avaliado e seguindo-se para 0s proximos passos do método Fuzzy-TOPSIS.

Posteriormente, utiliza-se as equacdes 18 e 19 para determinar a variavel
numérica maxima das alternativas de avaliacdo para cada fator, e aplicando a
equacédo 16 e 17 para normalizar a matriz de decisdo numérica, é obtida a matriz com

dados fuzzy.
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Em seguida, deve-se normalizar a matriz fuzzy através da equacao 15 e
posteriormente pondera-la utilizando a equacéo 21.

A partir da matriz fuzzy normalizada e ponderada, o préximo passo é calcular
a solucéo ideal e anti-ideal. Aragdo (2020) determina a solucéo ideal como 1 e anti-
ideal como 0 para todos os critérios. Nesta pesquisa, foi determinado que a solugéo
ideal para cada fator é seu peso maximo, considerando que o ideal seria atingir o
maximo de cada critério; e a solucdo anti-ideal € 0, considerando que o anti-ideal € o
critério atingir o valor minimo. Em seguida, calcula-se a distancia ideal e anti-ideal de
cada alternativa de avaliacdo, através das equacodes 26 e 27.

Com os valores das distancias de cada alternativa, calcula-se o coeficiente de
proximidade 0O 0) através da equacéo 28. A partir desse resultado, é calculado o nivel
de maturidade através do indicador sintético, representado pela equacéo de Aragéo
(2020)

"0 — (29)

onde o valor do coeficiente de proximidade ¢ 0) da alternativa a ser avaliada (DIPAT
Referéncia e DIPAT Real) é divido pelo valor do coeficiente de proximidade ¢ 0) da
alternativa Utopica (0

Para a determinacéo do nivel de maturidade (com base no Quadro 23), foram
adotados os valores de cada nivel de maturidade de acordo com a metodologia de

Aragéo (2020), demonstrados na Tabela 6.

Tabela 6 - Valores dos niveis de maturidade

NIVEL VALOR AVALIACAO
QUALITATIVA
5 > 0,90 Otimizado
4 0,90-0,75 Gerenciado
3 0,751 0,50 Definido
2 0,501 0,25 Repetitivo
1 <0,25 Inicial

Fonte: Adaptado de Aragéo (2020).

Por fim, para identificar quais capacidades devem ser tratadas com prioridade

pela DIPAT Real (A) para a proposta de melhorias, € calculado o indice de

proximidade ('O ), através da equacdo 30, onde 6 representa o valor da
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solucéo ideal da DIPAT Referéncia (0 ) e 0° representa a solucdo ideal da DIPAT
Real (A).

0 =6 - 8" (30)

Desta forma, o indice de proximidade determina o quédo prémixa a DIPAT Real
(DIPAT Londrina) est4 da DIPAT Referéncia (DIPAT Reitoria).

4.4 ETAPA 3: DEFINICAO DA PRESCRICAO DE MELHORIAS

A definicdo da prescritividade do modelo se baseou na andlise das descri¢cdes
dos fatores e das caracteristicas de cada nivel de maturidade, apresentadas na secéo
4.2 e no Quadro 24; com a finalidade de propor melhorias para cada capacidade atingir
gradualmente niveis de maturidade maiores.

Desse modo, a partir da definicdo de cada fator, foi elaborado niveis, do 2 ao
5, para que o usuario identifigue como chegar ao maior nivel de maturidade de modo
gradual, a partir das melhorias das respectivas capacidades.

O Quadro 24 apresenta as caracteristicas de cada nivel de maturidade, de

acordo com Rosemann et al. (2006).

Quadro 24 - Caracteristicas dos niveis de maturidade

NIVEL DE )
MATURIDADE CARACTERISTICAS
1 O setor ndo apresenta tentativas para a gestdo dos processos, ou apresenta

tentativas descoordenadas e nado estruturadas. Normalmente, o setor apresenta
caracteristicas como:

1 abordagens ad hoc;

1 esforgos individuais;

1 abordagens diversas e ndo consolidadas de metodologia, ferramentas e técnicas;
1 envolvimento minimo do(s) servidor(es);

1 altos niveis de intervencées manuais e solucdes alternativas.

2 O setor esta comecando a construir capacidade para a gestdo dos processos e
aumentando o numero de pessoas que olham para o setor de uma perspectiva de
processo. Normalmente, o setor pode apresentar alguma combinac¢do das
seguintes caracteristicas:

1 primeiros processos documentados;

1 reconhecimento da importancia da gestao dos processos;

T maior envolvimento dos executores dos processos e da chefia;

1 uso extensivo de modelagem de processo simples com repositérios simples;

i primeiras tentativas com uma metodologia estruturada e padrées comuns.

3 O setor apresenta impulso crescente em sua busca para desenvolver a gestéo de
processos. Normalmente, tal setor pode apresentar alguma combinacdo das
seguintes caracteristicas:
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1 uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, modelagem dinamica, aplicativos
baseados em servidor, usuarios multiplos e distribuidos);

1 uma combinacdo de diferentes métodos e ferramentas de gerenciamento de
processos (por exemplo, redesenho de processos, gerenciamento de fluxo de
trabalho e gerenciamento de riscos baseado em processos);

T uso mais amplo de tecnologia para entrega e comunicacdo sobre 0S processos
(por exemplo, projetos de processo disponiveis para usuarios por meio da intranet);
1 treinamentos abrangentes e formais.

4 O setor desfruta de uma gestdo de processos firmemente enraizada na
composicdo estratégica da organizacdo. Normalmente, tal setor pode apresentar
alguma combinacao das seguintes caracteristicas:

1 gestdo de processos que mantém seus padroes;
1 exploragdo de métodos e tecnologias de controle dos processos;
1 fusdo de Tl no gerenciamento de processos;
1 métodos e tecnologias amplamente aceitos;
1 propositos de gerenciamento de processos integrados;
i1 extensdo e consolidacdo continuas de iniciativas de gestao de processos.
5 O setor desfruta dos beneficios de uma gestédo de processos enraizada como parte

central da gestdo estratégica e operacional. Normalmente, tal setor pode
apresentar alguma combinacéo das seguintes caracteristicas:

1 a gestdo de processos faz parte das atividades, responsabilidades e medidas de
desempenho dos gerentes;

1 ampla aceitacdo e uso de métodos e tecnologias padrao;

1 uma abordagem para gerenciamento de processos que incorpora todas as
partes interessadas;

1 gerenciamento dos processos de ponta-a-ponta.

Fonte: Adaptado de Rosemann et al. (2006).

O Quadro 25 apresenta a prescritividade do modelo proposto para cada

capacidade e niveis de maturidade. A prescricdo se inicia no nivel 2 de maturidade,

considerando que o menor nivel que o setor pode atingir € o nivel 1.

Quadro 25 - Prescritividade do modelo de maturidade de gestdo de processos

CAPACIDADE

NIVEL PRESCRICAO

Alinhamento
estratégico

1 Iniciar medi¢&o de alguns processos;

1 Discusséo de planos de melhoria entre os servidores operacionais do
setor;

1 Modelar os processos a partir da perspectiva do executor;

1 Algum servidor ou grupo de servidores darem Inicio ao apoio de planos
de melhoria para a gestao dos processos do setor.

1 Medir todos os processos e acompanhar seu desempenho, mesmo que
de forma isolada;

1 Discutir os planos de melhorias dos processos em conjunto com outros
3 setores;

1 Modelar os processos levando em conta 0s executores e outras partes
interessadas;

i O setor apoiar planos de melhoria para a gestéo dos processos.

1 Medir todos os processos e acompanhar seu desempenho, mesmo que
de forma isolada;

1 Discutir os planos de melhorias dos processos em conjunto com outros
4 setores;

1 Modelar os processos levando em conta 0s executores e outras partes
interessadas;

1 O setor apoiar planos de melhoria para a gestdo dos processos.
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1 Medir todos os processos, acompanhar seus desempenhos e alinha-los
entre e equipe operacional e estratégica do setor;

1 Fazer com que os planos de melhorias dos processos facam parte do
ciclo estratégico do setor;

1 Modelar os processos a partir das expectativas de todos os
interessados;

1 Realizar a integracéo entre chefia e executores, de modo que os planos
de melhorias sejam definidos em conjunto.

1 Realizar uma tomada de deciséo estruturada;

1 Possibilidade dos servidores se identificarem com determinados
processos e assumirem informalmente a responsabilidade perante a
iniciativa de melhorias;

I Modelar os processos;
1 Exercer controles informais dos processos.

1 Discutir os processos criticos do setor;

1 Identificar as areas e os servidores que atuam nos processos e indica-
las a assumirem as responsabilidades que Ihe cabem;

1 Modelar os processos a nivel setorial;

1 Exercer o controle formal de alguns dos processos do setor.

I Discutir algumas estratégias que possam contribuir para a melhoria dos
processos;

Governanca 1 Formalizar o papel de cada servidor no processo, com atribuicdo de
autonomia para agir;
1 Modelar os processos a nivel setorial e estender as demais partes
interessadas;
1 Exercer o controle formal de todos os processos do setor.
1 Discutir estratégias e planos de acdo para a melhoria dos processos
criticos do setor;
1 Cada servidor exercer a responsabilidade e assumir papéis, possuir
autonomia para agir, ao passo que a chefia compartiha a
responsabilidade no desempenho dos processos;
1 Modelar os processos, estendé-los as demais partes interessadas e
utiliza-los no desenvolvimento de estratégias;
i Exercer o controle formal dos processos do setor e revé-los
continuamente.
1 Utilizar um modelo existente (herdado) dos processos para o setor;
1 Construir ou utilizar um desenho do processo que seja funcional e
identifiqgue as conexdes existentes entre outros setores/ departamentos/
instituicoes;
T Documentar os processos para implantacdo e execucdo, mesmo sem
padronizacao;
1 Controlar e medir alguns processos;
1 Aprimorar 0S processos sistematicamente , mesmo sem o0
estabelecimento de um método especifico.
i Redesenhar os processos de ponta-a-ponta para otimizar seu
desempenho;
1 Documentar o desenho dos processos de ponta-a-ponta;

Métodos 1 Implantar e executar alguns dos processos documentados;

I Controlar e medir alguns dos processos do setor, com um método
estabelecido;

I Estabelecer métodos a serem utilizados no aprimoramento de alguns
processos.

I Projetar os processos de modo que se ajustem a outros processos da
instituicao;

1 Documentar os processos de forma eletrdnica e padronizada;

i Implantar e executar os processos documentados de forma
padronizada;

1 Controlar e medir 0s processos criticos;

i Estabelecer métodos a serem utilizados no aprimoramento dos

Processos.
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1 Projetar os processos para se ajustarem a outros processos, a fim de
otimizar o desempenho entre setores e/ou departamentos;

i Documentar os processos de forma eletrdbnica e padronizada,
fornecendo suporte ao seu desempenho, gerenciamento e analise para
possivel reconfiguragéo;

T Implantar e executar as documentacfes com padronizacdo e de forma
continua;

1 Controlar e medir os processos através de métodos estabelecidos no
setor;

1 Estabelecer técnicas de inovagao para o0 aprimoramento dos processos
criticos.

Tecnologia da
Informacado

1 Utilizar um sistema de TI, mesmo fragmentado (sem comunicacado entre
as partes interessadas), para suporte aos processos;

1 Disponibilizar os equipamentos necessarios para apoio aos processos;
1 Controlar e medir algum dos processos com o auxilio de algum sistema
de TI;

1 Discutir sobre possiveis aprimoramentos e inovacdes aplicaveis aos
processos.

1 Utilizar um sistema de Tl construido a partir de componentes funcionais
para suporte aos processos;

1 Disponibilizar equipamentos e softwares especificos para apoio aos
processos;

1 Controlar e medir os processos do setor com o auxilio de algum sistema
de TI;

1 Aplicar projetos de aprimoramento e inovagdo dos processos com
suporte de algum sistema de TI.

1 Utilizar um sistema de TI integrado, projetado com 0s processos e
aderente aos padrbes do setor para suporte aos processos;

1 Disponibilizar equipamentos, softwares que fornecam relatérios
especificos para apoio aos processos;

1 Controlar e medir os processos do setor com sistemas independentes
de TI;

1 Aplicar projetos de aprimoramento e inovacdo dos processos com

suporte de um sistema independente de TI.

1 Utilizar um sistema de Tl padronizado, que siga os padrées dos
processos do setor, auxilia na comunicag&o entre as partes interessadas,
setores, departamentos e outras instituicdes, fornecendo suporte aos
processos;

1 Disponibilizar todo o apoio necessario dos recursos de Tl aos
processos, tais como: equipamentos especificos, softwares, relatorios,
entre outros recursos tecnoldgicos;

1 Controlar e medir os processos do setor com sistemas integrados de T,
i Aplicar projetos de aprimoramento e inovacdo de processos com o0
suporte de sistemas integrados de TI.

Pessoas

1 O setor deve contar com alguns servidores que possuam habilidades
na execugao dos processos;

1 Discutir possiveis planos de capacitacdo para os servidores;

1 Trabalhar em equipe em alguns processos ocasionais;

1 A chefia deve se responsabilizar pelos resultados dos processos;

10 setor deve mudar o estilo hierarquico, de cima para baixo, para um
estilo aberto e colaborativo.

1 O setor deve contar com alguns servidores que possuam habilidade na
execugdo e gestao dos processos isolados;

1 Eventualmente disponibilizar cursos de capacitagdo aos servidores;

1 Trabalhar em equipe nos projetos de melhorias dos processos;

1 Os servidores e a chefia devem se responsabilizar pelos resultados dos
processos;

1 O setor deve mostrar a necessidade de mudar, considerando os
processos como principal ferramenta de mudanca.
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1 O setor deve contar com servidores habeis na execucéo e gestédo de
Seus processos;

1 Disponibilizar cursos de capacitagdo aos servidores para novos
conhecimentos e habilidades relevantes aos processos, quando possivel;
1 Trabalhar em equipe na execucdo e nos projetos de melhorias dos
processos, a fim de alcancar os resultados almejados;

1 Os servidores e a chefia devem se responsabilizar pelos resultados dos
processos, e a chefia também devem propor melhorias para alcancar os
resultados almejados;

1 A chefia do setor deve delegar controle e autoridade aos executores dos
processos.

1 O setor deve contar com servidores habeis na execucéo e gestédo de
processos em larga escala;

1 Fornecer capacitagdo aos servidores para a manutencdo do
conhecimento e habilidades relevantes aos processos, tornando-0s
habeis em sua execucao e gestéo;

1 Trabalhar em equipe com outros setores / departamentos, a fim de
alcancar os resultados almejados dos processos;

1 Os servidores e a chefia devem se responsabilizar pelos resultados dos
processos, propondo melhorias para o alcance de resultados cada vez
melhores;

1 A chefia deve delegar autoridade aos executores dos processos através
de uma liderangca com base na viséo e influéncia, em vez de comando e
controle.

Cultura

1 Aceitacdo crescente por parte da direcao sobre a necessidade de fazer
pequenas alteragfes nos processos;

1 Aceitacdo crescente das partes interessadas na aceitacdo das
mudancas dos processos;

1 A direcdo deve realizar as acdes de gestdo dos processos visando o
cumprimento das normas;

1 O setor deve realizar acbes para 0 bom andamento dos processos;

1 A chefia, mesmo que focada apenas nas suas atividades, deve dar
alguma atencdo para a gestdo dos processos do setor.

i A direcdo deve estar preparada para mudancas significativas na
maneira com que o trabalho é realizado;

1 As partes interessadas nos processos devem aceitar mudancas
significativas;

1 A direcdo deve realizar as a¢Bes de gestdo dos processos, ndo apenas
visando o cumprimento das normas, mas de maneira espontanea,;

i O setor deve propor melhorias para garantir o andamento dos
processos;

1 A chefia deve buscar por mais acdes na gestdo dos processos do setor.

i A direcdo deve estar preparada para grandes mudancas
multidimensionais;

1 As partes interessadas nos processos devem aceitar as mudancas e
iniciarem uma adaptacao crescente a elas;

1 A direcdo deve buscar acBes de gestdo de processos, procurando
enxergar seus beneficios;

1 Todas as partes interessadas dos processos devem contribuir para o
bom andamento dos processos;

i A chefia deve buscar por mais acdes na gestdo dos processos,
adotando uma viséo holistica (global) da instituicao.

1 A direcdo deve reconhecer que as mudangas sao inevitaveis para a
melhoria dos processos, fornecer seu apoio e adoti-las sempre que
necessarias;

1 As partes interessadas devem aceitar e se adaptarem as mudancgas dos
processos do setor;

1 A direcdo deve reconhecer a importancia e os beneficios dos processos,
de modo que suas a¢bes de gestdo devem ser orientadas aos processos;
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1 Todas as partes dos processos devem se interessar no seu bom
andamento, propondo melhorias e contribuindo para elas.

i A chefia deve agir orientada pelos processos e possuir uma visao
holistica (global) da instituig&o.

Fonte: Autoria prépria, com base em Rosemann e Bruin (2005) e Hammer (2007).

4.5 ETAPA 4: FONTES E TECNICA DE COLETA DE DADOS

Em primeiro momento, esta pesquisa utilizou fontes secundérias através do
levantamento bibliogréafico, por meio da metodologia ProKnow-C, a qual forneceu a
base cientifica e 0 suporte necessarios para a insercao do tema e compreencao dos
modelos de maturidade em gestdo de processos. Também foram consultadas leis,
decretos, instru¢cdes normativas, documentos e regimento institucional acerca da
gestao patrimonial e da Divisado de Patrimonio da UTFPR. Nas secdes seguintes, séo
apresentadas a coleta de dados das fontes primarias da pesquisa.

4.5.1 Fontes e Técnica de Coleta de Dados Para Atrubuicdo de Pesos aos Critérios
(método AHP)

Para a coleta dos dados das fontes primarias da pesquisa, ap0s 0 aprovacao
do Comité de Etica em Pesquisa da UTFPR (parecer n° 4.654.795), primeiramente foi
enviado o questionario AHP para atribuicdo de pesos as capacidades (Apéndice A).
As fontes foram as chefias das DivisGes de Patriménio de doze campi da UTFPR (12
servidores). A escolha da fonte de dados para determinacdo dos pesos atribuidos a
cada capacidade se deu pelo fato de evitar respostas tendenciosas pelos servidores
gue desempenham fun¢cBes operacionais no setor de patriménio e contar com a
experiéncia em gestédo de processos patrimoniais das chefias.

Os questionarios foram enviados por e-mail, em formato Excel, de modo que
0s participantes pudessem selecionar o botdo correspondente a capacidade que, na
sua opinido, fosse considerada mais importante em comparac¢éo ao seu par. Dos doze
guestionarios enviados, houve o retorno de onze respostas no periodo de uma

sémana.

4.5.2 Fontes e Técnica de Coleta de Dados da Alternativa DIPAT Referéncia (0 )
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ApOs a atribuicdo dos pesos as capacidades, o proximo passo foi coletar os
dados da alternativa DIPAT Referéncia (0 ) do modelo de maturidade, sendo a
Divisao de Patrimbnio da UTFPR campus Reitoria. Para tanto, a fonte primaria foi dois
servidores lotados na Divisdo de Patrimonio da UTFPR Reitoria, que desempenham
atividades operacionais de patrimonio. A escolha da DIPAT da UTFPR Reitora como
a alternativa Referéncia (0 ) do modelo de maturidade em gestdo de processos se
deu pelo fato do setor da DIPAT da Reitoria ser uma referéncia para os demais campi,
considerando que as normativas relacionadas com a gestdo patrimonial e demais
instrucdes de conducéo dos trabalhos séo determinadas pela Diretoria de Patrimonio
da Reitoria.

A aplicagéo do modelo de maturidade na DIPAT da UTFPR Reitoria foi a base
de referéncia para a comparacdo com a maturidade da gestdo dos processos
patrimoniais da UTFPR Londrina. Essa comparacdo possibilitou a analise
comparativa de fatores criticos de melhorias.

Para a coleta dos dados, o0 modelo de maturidade foi configurado através do
Excel e encaminhado por e-mail. O modelo de maturidade foi configurado para que as
respostas fossem selecionadas através de um botdo, o tornando um questionario
multipla escolha, facilitando sua aplicacdo e proporcionando agilidade ao usuario
(participantes da pesquisa). Apos o envio, houve o retorno de um dos servidores da
DIPAT Reitoria.

4.6 PROGRAMACAO DO MODELO DE MATURIDADE

Com o modelo de maturidade configurado através do Excel, optou-se por
sistematiza-lo para seguir com a coleta de dados da DIPAT Real (0). Sua
sistematizacdo foi feita através da linguagem de  programacao
HTML+CSS+JAVASCRIPT (ver Apéndice D e E), o qual foi hospedado na nuvem,

mediante acesso pela URL http://aline-tomeleri.com.br/, por um profissional da area

de Ciéncias da Computacéao, especialista em Desenvolvimento Web e Engenharia de
Software.

Para a sistematizacdo, € necessario testar o modelo de maturidade
configurado no Excel. Para isso, apés a coleta de dados da DIPAT Referéncia (0 ), a
alternativa DIPAT Utépica (0 também foi preenchida pela pesquisadora,

possibilitando obter o nivel de maturidade através dos calculos descritos na se¢éo
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4.3.2. Apos os testes e verificagBes dos calculos, o modelo foi sistematizado para ser
aplicado na alternativa DIPAT Real (A) (DIPAT Londrina), a fim de gerar um feedback

por parte dos participantes sobre a funcionalidade e modelo de maturidade.

4.6.1 Fontes e Técnica de Coleta de Dados da Alternativa DIPAT Real (0)

ApoOs a sistematizacdo do modelo de maturidade em gestédo de processos, 0
proximo passo foi coletar os dados da alternativa DIPAT Real (0), sendo a Divisao de
Patriménio da UTFPR campus Londrina. Para tanto, as fontes primarias foram cinco
servidores que desempenham ou j& desempenharam atividades operacionais (3
servidores) e de gestao (2 servidores) na Divisdo de Patriménio da UTFPR Londrina.

Para a coleta dos dados, a URL http://aline-tomeleri.com.br/ foi enviada por e-

mail aos participantes da pesquisa, para que obtivessem acesso ao site e fosse
possivel a utilizacdo do modelo. Ao concluirem a avaliacdo de todas as capacidades
ecl i car e m cancluirbna tela das cApacidades (ver Figura 16), suas respostas
foram enviadas automaticamente no e-mail da pesquisadora, para facilitar o acesso
aos dados, dispensando a necessidade dos proprios participantes encaminharem os
resultados. Foram recebidas das respostas dos cinco participantes por e-mail, no

decorrer de uma semana.

4.7 ENTREVISTAS PARA AVALIACAO DO MODELO

A entrevista com os participantes da UTFPR campus Londrina foi aplicada
para gerar um feedback a respeito da utilizacdo do modelo, com a intencéo de avalia-
lo.

Para tanto, foi elaborado um questionario semiestruturado (Apéndice C) para
a conducdo da entrevista, a qual avaliou trés principais segmentos, descritos no
Quadro 26.

Quadro 26 - Topicos para a avaliacdo do modelo

SEGMENTO OBJETIVOS

Identificar se 0 modelo estd adequado para
avaliar as capacidades do processo, como
Aplicabilidade da proposta do modelo de | também se o modelo é capaz de fornecer um
maturidade diagndstico basico do processo (ROGLINGER,
POPPELBUR e BECKER, 2012; (TARHAN,
TURETKEN e ILISULU, 2015). Um modelo
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adequado deve capturar as questdes especificas
do dominio onde estéa sendo aplicado (DE BRUIN
et al., 2005).

Identificar se as questdes de avaliagdo permitem
uma analise rica dos resultados de maturidade,
de maneira que atenda as necessidades do
processo (DE BRUIN et al., 2005).

Prescritividade da proposta do modelo de
maturidade

Verificar se 0 modelo foi considerado altamente
prescritivo, de acordo com os fatores de
sucesso/evolucdo para 0s processos, de modo
gue atinja niveis de maturidade superiores.
Verificar se a prescricdo esta de acordo com a
realidade do setor de patrimonio e se é possivel
que seja utilizada continuamente, como um guia
de evolucdo dos processos.

Experiéncia geral

Identificar a visdo geral da proposta do modelo
de maturidade por parte do usudario.

Identificar as dificuldades na utlizacdo e
entendimento do modelo, pois modelos
complexos aumentam o potencial de aplicacdo
incorreta (DE BRUIN et al., 2005).

Identificar oportunidade de melhorias no modelo.

Fonte: Autoria propria (2021).

As entrevistas foram realizadas na modalidade remota somente com o0sS

participantes da UTFPR campus Londrina, considerando que o foco desta pesquisa €

a melhoria do desempenho da gestdo processos da DIPAT do campus Londrina.

Para a analise dos dados obtidos nas entrevistas, foram seguidas as etapas

descritas de Merriam e Tisdel (2016), apresentadas na secao 5.5.

a) Transcricdo das entrevistas,

b) Categorizacdo dos dados da entrevista de acordo com cada segmento

das questbes das entrevistas;

c) Analise dos dados para adequacao do novo modelo de maturidade, de

acordo com as informacfes complementares obtidas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados obtidos através da aplicagdo do modelo de maturidade em
gestao de processos sao demonstrados a seguir, de acordo com as etapas descritas

Figura 13.

5.1 ATRIBUICAO DE PESOS AS CAPACIDADES

Esta secdo apresenta a aplicacdo do método AHP para atribuicdo de pesos
as capacidades do modelo de maturidade em gestao de processos.

Ap6s o retorno dos questionarios para atribuicdo de pesos as capacidades
(Apéndice A), os resultados foram transferidos para uma matriz, utilizando-se como
referéncia o Quadro 19. As Tabelas de 7 a 17 apresentam os resultados da aplicacéo
do método AHP para as capacidades seis capacidades preenchidas por cada decisor.

Tabela 7 - AHP para pesos das capacidades (decisor 1)

Alinhamento . Vetor de
CAPACIDADES Estratégico Governanga Métodos Tl Pessoas Cultura Propriedade
Alinhamento . 1 1 1 0333 3 0,15362
Estratégico
Governanca 1 - 1 1 1 3 0,17818
Métodos 1 1 - 1 1 5 0,19467
T 1 1 1 - 1 5 0,19467
Pessoas 3 1 1 1 - 3 0,22786
Cultura 0,333 0,333 0,2 0,2 0,333 - 0,05100
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 8 - AHP para pesos das capacidades (decisor 2)
CAPACIDADES Allnhanje_nto Governanga Métodos TI Pessoas  Cultura vetor de
Estratégico Propriedade
Alinhamento . 0,20 1 0333 1 1 0,08190
Estratégico
Governanca 5 - 9 9 3 3 0,49901
Métodos 1 0,111 - 1 0,333 0,333 0,06111
TI 3 0,111 1 - 1 1 0,11213
Pessoas 1 0,333 3 1 - 1 0,12292
Cultura 1 0,333 3 1 1 - 0,12292
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 9 - AHP para pesos das capacidades (decisor 3)
CAPACIDADES AI|nharpgnto Governanga Métodos TI Pessoas  Cultura Vetpr de
Estratégico Propriedade
Alinhamento
Estratégico i L 7 s 0,22024
Governanga 1 - 3 5 1 1 0,23683
Métodos 1 0,333 - 5 1 3 0,18233
T 0,143 0,2 0,2 - 0,2 1 0,04453
Pessoas 1 1 1 5 - 5 0,23229
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Cultura 0,333 1 0,333 1 0,2 - 0,08378
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 10 - AHP para pesos das capacidades (decisor 4)
CAPACIDADES Allnharpe_nto Governanga Métodos Tl Pessoas  Cultura Vet_or de
Estratégico Propriedade
Alinhamento - 0,20 020 011 011 3 0,04051
Estratéegico
Governanca 5 - 3 3 1 5 0,28221
Métodos 5 0,333 - 1 0,20 7 0,13075
TI 9 0,333 1 - 0,33 7 0,16244
Pessoas 9 1 5 3 - 7 0,35510
Cultura 0,333 0,2 0,143 0,143 0,143 - 0,02899
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 11 - AHP para pesos das capacidades (decisor 5)
Alinhamento . Vetor de
CAPACIDADES Estratégico Governanca  Métodos TI Pessoas  Cultura Propriedade
Alinhamento ; 1 1 1 1 3 0,18481
Estratégico
Governanca 1 - 1 1 3 3 0,21712
Métodos 1 1 - 1 1 1 0,15694
TI 1 1 1 - 5 3 0,24942
Pessoas 1 0,333 1 0,20 - 1 0,10291
Cultura 0,333 0,333 1 0,333 1 - 0,08879
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 12 - AHP para pesos das capacidades (decisor 6)
CAPACIDADES Allnhanje_nto Governanga  Métodos Tl Pessoas  Cultura Vet_or de
Estratégico Propriedade
Alinhamento
Estratégico - 0,333 5 1 1 1 0,15453
Governanca 3 - 5 1 3 1 0,26187
Métodos 0,20 0,20 - 0,333 0,333 0,20 0,04424
TI 1 1 3 - 5 3 0,28042
Pessoas 1 0,333 3 0,20 - 1 0,10631
Cultura 1 1 5 0,333 1 - 0,15263
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 13 - AHP para pesos das capacidades (decisor 7)
CAPACIDADES Allnhame_nto Governanga  Métodos TI Pessoas  Cultura Vet_or de
Estratégico Propriedade
Alinhamento - 0,333 0,20 0,20 0,111 1 0,15453
Estratégico
Governanca 0,333 - 0,20 0,20 0,333 1 0,26187
Métodos 5 5 - 1 0,333 3 0,04424
TI 5 5 1 - 0,333 5 0,28042
Pessoas 9 3 3 3 - 5 0,10631
Cultura 1 1 0,333 0,20 0,20 - 0,15263
Fonte: Autoria prépria (2021)
Tabela 14 - AHP para pesos das capacidades (decisor 8)
Alinhamento . Vetor de
CAPACIDADES Estratégico Governanga Métodos TI Pessoas Cultura Propriedade
Alinhamento - 1 0,20 0,333 0,333 3 0,09385

Estratégico
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Governancga 1 - 0,20 0,333 1 3 0,10616
Métodos 5 5 - 1 3 3 0,33528
TI 3 3 1 - 3 3 0,27381
Pessoas 3 1 0,333 0,333 - 1 0,12012
Cultura 0,333 0,333 0,333 0,333 1 - 0,07078
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 15 - AHP para pesos das capacidades (decisor 9)
CAPACIDADES Allnharpe_nto Governanga  Métodos TI Pessoas  Cultura Vet_or de
Estratégico Propriedade
Alinhamento i 3 1 5 5 7 0,39710
Estratéegico
Governanca 0,333 - 1 3 1 3 0,16656
Métodos 1 1 - 1 1 1 0,15181
T 0,20 0,333 1 - 1 3 0,10867
Pessoas 0,20 1 1 1 - 1 0,10358
Cultura 0,143 0,333 1 0,333 1 - 0,07228
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 16 - AHP para pesos das capacidades (decisor 10)
CAPACIDADES Allnharpe_nto Governanga  Métodos TI Pessoas Cultura vetor de
Estratégico Propriedade
Alinhamento
Estratégico - 1 1 1 1 5 0,19231
Governanca 1 - 1 1 1 5 0,19231
Métodos 1 1 - 1 1 5 0,19231
TI 1 1 1 - 1 5 0,19231
Pessoas 1 1 1 1 - 5 0,19231
Cultura 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 - 0,03846
Fonte: Autoria propria (2021)
Tabela 17 - AHP para pesos das capacidades (decisor 11)
CAPACIDADES Allnhanje_nto Governanga Métodos TI Pessoas  Cultura vetor de
Estratégico Propriedade
Alinhamento
Estratégico - 3 0,20 1 0,20 0,11779
Governanga 1 - 5 1 0,33 7 0,20551
Métodos 0,333 0,20 - 1 0,20 0,20 0,10480
TI 1 1 1 - 0,20 5 0,13643
Pessoas 5 3 5 5 - 1 0,31130
Cultura 1 0,143 5 0,20 1 - 0,12416

Fonte: Autoria propria (2021)

Apbs o preenchimento das matrizes AHP, foram verificadas as consisténcias

dos resultados de cada decisor, através da equacao 2 presentados na Tabela 18.

Tabela 18 - Consisténcia dos resultados AHP

TAXA DE
DECISORES CONSISTENCIA RESULTADO
Decisor 1 0,02980 Consistente
Decisor 2 0,06825 Consistente
Decisor 3 0,08296 Consistente
Decisor 4 0,09780 Consistente
Decisor 5 0,05995 Consistente

Decisor 6 0,07847 Consistente



Decisor 7
Decisor 8
Decisor 9
Decisor 10
Decisor 11

0,08344
0,08183
0,09472
0
0,50702

Consistente
Consistente
Consistente
Consistente

Inconsistente

Fonte: Autoria propria (2021)
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Observa-se que o resultado do decisor 11 foi considerado inconsistente, pois

o valor da taxa de consisténcia foi maior que 0,1. Por isso, 0 questionario desse

decisor foi desconsiderado para o calculo do peso.

ApoOs a verificagdo da consisténcia, aplicou-se o método da entropia. O

método foi iniciado com o preenchimento da matriz de decisdo com os vetores de

prioridade de cada decisor, extraidos das Tabelas 7 a 16, que resultou na Tabela 19.

Tabela 19 - Matriz de decisao AHP

AI\Ellnharpgnto Governanca Métodos TI Pessoas Cultura
stratégico

Decisor 1  0,153618968 0,17818011 0,1946722 0,1946722 0,22785679 0,05099973
Decisor 2  0,081897082 0,49901384 0,06111282 0,11213032 0,12292297 0,12292297
Decisor 3 0,22024 0,23683 0,18233 0,04453 0,23229 0,08378
Decisor 4 0,040505325 0,28220836 0,13075129 0,16244427 0,35509583 0,02899493
Decisor 5 0,184814832 0,21711734  0,1569437 0,24941985 0,10291097 0,0887933
Decisor 6 0,154532553 0,26187292 0,04423887 0,28042254 0,10630691 0,15262621
Decisor 7 0,062808121 0,05382998 0,20030112 0,21747771 0,4096101 0,05597297
Decisor 8 0,093849867 0,10615536 0,33528473 0,27381347 0,12011584 0,07078074
Decisor 9  0,397100587 0,16655904 0,15180675 0,1086708 0,103581 0,07228183
Decisor 10  0,192307692 0,19230769 0,19230769 0,19230769 0,19230769 0,03846154

Seguiu-se para a normalizacdo da matriz, atraves

Fonte: Autoria propria (2021)

obtendo-se os resultados apresentados na Tabela 20.

das equacdes 3 e 5,

Tabela 20 - Normalizacdo da matriz de decisdo AHP

Allnharpgnto Governanca  Métodos TI Pessoas Cultura
Estratégico

Decisor 1 0,097 0,081 0,118 0,106 0,115 0,067
Decisor 2 0,052 0,227 0,037 0,061 0,062 0,161
Decisor 3 0,139 0,108 0,111 0,024 0,118 0,109
Decisor 4 0,026 0,129 0,079 0,088 0,180 0,038
Decisor 5 0,117 0,099 0,095 0,136 0,052 0,116
Decisor 6 0,098 0,119 0,027 0,153 0,054 0,199
Decisor 7 0,040 0,025 0,121 0,118 0,208 0,073
Decisor 8 0,059 0,048 0,203 0,149 0,061 0,092
Decisor 9 0,251 0,076 0,092 0,059 0,052 0,094
Decisor 10 0,122 0,088 0,117 0,105 0,097 0,050

Fonte: Autoria prépria (2021)
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Em seguida, foi calculada a entropia do conjunto de alternativas ‘O através da
equacédo 6 e 7 e, o grau de diversificacdo O através da equacgéo 8, que resultou no

peso das capacidades _ através da equacédo 9. A Tabela 21 apresenta os resultados.

Tabela 21 - Peso das capacidades

Aélnharpe_nto Governangca  Métodos TI Pessoas Cultura
strateglco
0O 1,186 1,213 1,222 1,234 1,213 1,226
O -0,186 -0,213 -0,222 -0,234 -0,213 -0,226
_ (pesos) 0,144 0,165 0,171 0,181 0,164 0,174

Fonte: Autoria propria (2021)

De acordo com os decisores, as capacidades de maior importancia para
avaliacdo da maturidade em gestédo de processos patrimoniais sao, respectivamente:
Tecnologia da Informacgéo, Cultura, Métodos, Governanga, Pessoas e Alinhamento
Estratégico.

A partir dos pesos das capacidades, foi atribuido os pesos dos respectivos
fatores com um média aritmética simples. Os resultados séo apresentados na Tabela
22.

Tabela 22 - Pesos das capacidades e fatores
CAPACIDADES

E FATORES PESOS
Alinhamento

Estratégico 0144
Fator 1 0,036
Fator 2 0,036
Fator 3 0,036
Fator 4 0,036
Governanga 0,165
Fator 5 0,041
Fator 6 0,041
Fator 7 0,041
Fator 8 0,041
Métodos 0,171
Fator 9 0,034
Fator 10 0,034
Fator 11 0,034
Fator 12 0,034
Fator 13 0,034
TI 0,181
Fator 14 0,045
Fator 15 0,045
Fator 16 0,045
Fator 17 0,045
Pessoas 0,164
Fator 18 0,033

Fator 19 0,033



Fator 20
Fator 21
Fator 22
Cultura

Fator 23
Fator 24
Fator 25
Fator 26
Fator 27

0,033
0,033
0,033
0,174
0,035
0,035
0,035
0,035
0,035

Fonte: Autoria propria (2021)

5.2 APLICACAO DO METODO FUZZY-TOPSIS
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Primeiramente, as variaveis qualitativas do modelo (fatores) foram convertidas

em variaveis linguistica, a fim de transforma-las em varidveis numeéricas. A Tabela 23

apresenta as variaveis linguisticas utilizadas no modelo de maturidade em gestéo de

processos, baseadas na Tabela 5.

Tabela 23 - Variaveis linguisticas do modelo de maturidade

VARIAVEL LINGUISTICA CODIGO NUMERO FUZZY
Muito raro MR 0 0 1 2
Raro 1 2 2 3
Médio raro MER 2 3 4 5
Médio 4 5 5 6
Médio frequente MEF 5 6 7 8
Frequente 7 8 8 9
8 9 10 10

Muito frequente

Fonte: Autoria propria (2021).

Ap6s a aplicacdo do modelo de maturidade em gestéo de processos na DIPAT
Referéncia 6 (UTFPR campus Reitoria) e na DIPAT Real A (UTFPR campus

Londrina), obteve-se as variaveis linguisticas, resultando na matriz de decisao

representada pela Tabela 24. O modelo de maturidade foi aplicado para um total de 5
decisores (D) na DIPAT Real A (UTFPR campus Londrina). Para a DIPAT Utépica 0

os valores correspondem as melhores alternativas para cada fator, considerando que

0 seria uma DIPAT ideal (nivel maximo de maturidade).

Tabela 24 - Matriz de decisdo das variaveis linguisticas

FATORES 5 A(MD1) AMD2 A(D3) AD4) A(D5)
Fator 1 MF  MER R MEF MER  MEF M
Fator 2 MFE M M M MEF M MR
Fator 3 MF  MEF M M MEF M M
Fator 4 MF  MF M M MER  MEF F
Fator 5 MF R MER M MER  MER F
Fator 6 MF F F MEF F MEF  MF




Fator 7
Fator 8
Fator 9
Fator 10
Fator 11
Fator 12
Fator 13
Fator 14
Fator 15
Fator 16
Fator 17
Fator 18
Fator 19
Fator 20
Fator 21
Fator 22
Fator 23
Fator 24
Fator 25
Fator 26
Fator 27

MF MEF
MF MEF
MF M
MF F
MF MEF
MF MR
MF M
MF M
MF M
MF M
MF  MER
MF F
MF F
MF F
MF F
MF F
MF F
MF MEF
MF MEF
MF MEF
MFE F

ST Z

MER
MER
F
MEF
MEF
MEF
F

F
F
F
F

F

MER
MER
MEF
MEF

MEF
MEF

M

MEF
MF
F
MEF
F

MEF
MEF
MEF

MER
MER
MF
MER

MEF  MF
M F
F F

MEF  MF

MER  MEF

MEF F

MER F
F MF

MEF  MEF
F M

MEF  MF
F MEF
MF MF
F F
F F
F F
R F

MER F
M M
F F
F MEF
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Fonte: Autoria propria (2021).

Depois do preenchimento da matriz de decisdo, segue-se para a fuzzificagéo

da matriz, transformando as variaveis linguisticas em nameros fuzzy trapezoidais, de

acordo com a Tabela 5. A aplicacdo resultou na Tabela 25.

Tabela 25 - Matriz de decisao fuzzificada

FATORES = =, A (D1) A (D2) A (D3) A (D4) A (D5)
Fator 1 (8,9,10,10) (2,3,45) (1,22,3) (56,7.8) (2345  (56.7,8)  (4,5506)
Fator2  (8,9,10,10) (4,5,56) (4,556) (4556) (56,78  (4556)  (0,0,1,2)
Fator3  (8,9,10,10) (56,7.8) (4,556) (4556) (56,78  (4556)  (4,556)
Fator4  (8,9,10,10) (8,9,10,10) (4,556) (4,556) (2,345  (56,7,8)  (7,88,9)
Fator5  (8,9,10,10) (1,2,23) (2,345 (4556) (2,345 (2345  (7,889)
Fator6  (8,9,10,10) (7,8,89) (7.889) (56,78) (7,889 (56,78  (8,9,10,10)
Fator7  (8,9,10,10) (5,6,7.8) (4,556) (4,556) (5678 (5678 (89,10,10)
Fator8  (8,9,10,10) (56,7.8) (4,556) (23,45 (56,78  (4556)  (7,88,9)
Fator9  (8,9,10,10) (4,556) (4,556) (23,45 (56,78 (7,889  (7,88,9)

Fator 10  (8,9,10,10) (7,88,9) (7.8,89) (56,7,8) (8,9,10,10) (56,7.8) (8,9,10,10)
Fator11  (8,9,10,10) (5,6,7,8) (7.8,89) (56,7,8) (7,889 (2345  (567,8)
Fator12  (8,9,10,10) (0,0,1,2) (1,223) (7,889)  (4556) (56,78  (7,88,9)
Fator13  (8,9,10,10) (4,556) (1.223) (56,7,8)  (1,223) (2345 (7,889
Fator 14  (8,9,10,10) (4,556) (7,8,89) (5678 (7,889  (7.889) (8,910,10)
Fator 15  (8,9,10,10) (4,556) (4,556) (7,889 (5678 (5678  (567,8)
Fator 16  (8,9,10,10) (4,556) (2,3,45) (7,889 (5678 (7,889  (4,55,6)
Fator17  (8,9,10,10) (2,3,45) (23,45 (7,889 (5678 (5678 (8,910,10)
Fator18  (8,9,10,10) (7,8,89) (7.8,89) (7,889 (5678 (7,889  (567,8)
Fator19  (8,9,10,10) (7,88,9) (56,7.8) (4556)  (1,223) (8,910,10) (8,9,10,10)
Fator20  (8,9,10,10) (7,8,89) (56,7.8) (4,556) (7,889 (7,889  (7,88,9)
Fator21  (8,9,10,10) (7,8,89) (56,7.8) (4,556) (7,889 (7,889  (7,88,9)
Fator22  (8,9,10,10) (7,8,89) (7.8,89) (7,889) (7,889 (7,889 (7,889
Fator23  (8,9,10,10) (7,8,89) (7.8,89) (5678 (1,223  (1,223) (7,889
Fator24  (8,9,10,10) (5,6,7,8) (7.8,89) (89,10,10) (2,34,5) (2,345  (7,88,9)
Fator25  (8,9,10,10) (5,6,7,8) (7.8,89) (7,889) (2,345  (4556)  (4,55,6)
Fator26  (8,9,10,10) (5,6,7,8 (7.8,89) (56,7,8) (89,10,10) (7,8,8,90)  (7,88,9)
Fator27  (8,9,10,10) (7,889) (7,889 (7,889 (2345 (7889 (56,78

Fonte: Autoria prépria (2021).
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ApoOs o preenchimento da matriz de decisdo fuzzificada e aplicagdo da
metodologia de Tan et al. (2010) para a obtengcédo da média aritmética dos dados dos
decisores (D1, D2, D3, D4 e D5), foi aplicada a equacdo 18 para determinar a variavel

numérica maxima das alternativas de avaliagdo em cada fator, e posteriormente

aplicada a equacgéao 16 para sua normalizacao, resultando na Tabela 26.

Tabela 26 - Matriz fuzzy normalizada

FATORES = =, A

Fator 1 (0,8;0,9;1; 1) (0,2;0,3;0,4; 0,5) (0,34; 0,44, 0,5; 0,6)
Fator 2 (0,8;0,9; 1; 1) (0,4; 0,5, 0,5, 0,6) (0,34; 0,42; 0,46; 0,56)
Fator 3 (0,8;0,9; 1;1) 0,5; 0,6, 0,7, 0,8) (0,42; 0,52; 0,54; 0,64)
Fator 4 (0,8;0,9; 1;1) (0,8;0,9;1; 1) (0,44; 0,54, 0,58; 0,68)
Fator 5 (0,8;0,9; 1;1) (0,1;0,2; 0,2; 0,3) (0,34; 0,44; 0,5; 0,6)
Fator 6 (0,8;0,9; 1; 1) (0,7;0,8;0,8; 0,9) (0,64; 0,74; 0,8; 0,88)
Fator 7 (0,8;0,9; 1;1) (0,5; 0,6; 0,7; 0,8) (0,52; 0,62; 0,68; 0,76)
Fator 8 (0,8;0,9; 1;1) (0,5; 0,6; 0,7; 0,8) (0,44; 0,54, 0,58; 0,68)
Fator 9 (0,8;0,9; 1;1) (0,4; 0,5; 0,5; 0,6) (0,5; 0,6; 0,64, 0,74)
Fator 10 (0,8;0,9; 1;1) (0,7;0,8;0,8; 0,9) (0,66; 0,76; 0,84; 0,9)
Fator 11 (0,8;0,9; 1;1) (0,5; 0,6; 0,7; 0,8) (0,52; 0,62; 0,68; 0,78)
Fator 12 (0,8;0,9; 1;1) (0; 0; 0,1; 0,2) (0,48; 0,58; 0,6; 0,7)
Fator 13 (0,8;0,9; 1;1) (0,4; 0,5; 0,5; 0,6) (0,32; 0,42; 0,46; 0,56)
Fator 14 (0,8;0,9; 1;1) (0,4; 0,5; 0,5; 0,6) (0,68; 0,78; 0,82; 0,9)
Fator 15 (0,8;0,9; 1; 1) (0,4; 0,5; 0,5; 0,6) (0,52; 0,62; 0,68; 0,78)
Fator 16 (0,8;0,9; 1; 1) (0,4; 0,5; 0,5; 0,6) (0,5; 0,6; 0,64; 0,74)
Fator 17 (0,8;0,9; 1; 1) (0,4; 0,5; 0,5; 0,6) (0,54; 0,64; 0,72; 0,8)
Fator 18 (0,8;0,9; 1; 1) (0,2; 0,3; 0,4; 0,5) (0,62; 0,72; 0,76; 0,86)
Fator 19 (0,8;0,9; 1; 1) (0,7;0,8; 0,8; 0,9) (0,52; 0,62; 0,68; 0,74)
Fator 20 (0,8;0,9; 1; 1) (0,7, 0,8; 0,8; 0,9) (0,6; 0,7; 0,72; 0,82)
Fator 21 (0,8;0,9; 1; 1) (0,7;0,8; 0,8; 0,9) (0,6; 0,7; 0,72; 0,82)
Fator 22 (0,8;0,9; 1; 1) (0,7;0,8; 0,8; 0,9) (0,7;0,8; 0,8; 0,9)
Fator 23 (0,8;0,9; 1; 1) (0,7;0,8; 0,8; 0,9) (0,42; 0,52; 0,54; 0,64)
Fator 24 (0,8;0,9; 1; 1) (0,5; 0,6; 0,7; 0,8) (0,52; 0,62; 0,68; 0,76)
Fator 25 (0,8;0,9; 1; 1) (0,5; 0,6; 0,7; 0,8) (0,48; 0,58; 0,6; 0,7)
Fator 26 (0,8;0,9; 1; 1) (0,5; 0,6; 0,7; 0,8) (0,68; 0,78; 0,82; 0,9)
Fator 27 (0,8;0,9;1; 1) (0,7; 0,8; 0,8; 0,9) (0,56; 0,66; 0,7; 0,8)

Posteriormente, a matriz foi normalizada e ponderada através da aplicacéo da

Fonte: Autoria propria (2021).

equacao 15 e equacao 21, conforme mostrado na Tabela 27.

Tabela 27 - Matriz fuzzy de decisdo normalizada e ponderada

FATORES PESOS = =, A

Fator 1 0,036 (0,029; 0,032; 0,036; 0,036) (0; 0,011; 0,014, 0,018) (0; 0,016; 0,018; 0,022)

Fator 2 0,036 (0,029; 0,032; 0,036; 0,036) (0,014, 0,018; 0,018; 0,022) (0,012; 0,015; 0,017; 0,02)
Fator 3 0,036 (0,029; 0,032; 0,036; 0,036) (0,018; 0,022; 0,025; 0,029) (0,015; 0,019; 0,019; 0,023)
Fator 4 0,036 (0,029; 0,032; 0,036; 0,036) (0,029; 0,032; 0,036; 0,036) (0,016; 0,019; 0,021; 0,024)
Fator 5 0,041 (0,033; 0,037; 0,041; 0,041) (0,004; 0,008; 0,008; 0,012) (0,014; 0,018; 0,021; 0,025)
Fator 6 0,041 (0,033; 0,037; 0,041; 0,041) (0,029; 0,033; 0,033; 0,037) (0,026; 0,031; 0,033; 0,036)
Fator 7 0,041 (0,033; 0,037; 0,041; 0,041) (0,021; 0,025; 0,029; 0,033) (0,021; 0,026; 0,028; 0,031)
Fator 8 0,041 (0,033; 0,037; 0,041; 0,041) (0,021; 0,025; 0,029; 0,033) (0,018; 0,022; 0,024; 0,28)
Fator 9 0,034 (0,027; 0,031; 0,034; 0,034) (0,014; 0,017; 0,017; 0,021) (0,017; 0,021; 0,022; 0,025)
Fator 10 0,034 (0,027; 0,031; 0,034; 0,034) (0,024; 0,027; 0,027; 0,031) (0,023; 0,026; 0,029; 0,031)
Fator 11 0,034 (0,027; 0,031; 0,034; 0,034) (0,017; 0,021; 0,024; 0,027) (0,018; 0,021; 0,023; 0,027)
Fator 12 0,034 (0,027; 0,031; 0,034; 0,034) (0; 0; 0,003; 0,007) (0,016; 0,02; 0,021; 0,024)
Fator 13 0,034 (0,027; 0,031, 0,034; 0,034) (0,014, 0,017; 0,017, 0,021) (0,011; 0,014, 0,016; 0,019)
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Fator 14 0,045 (0,036; 0,041; 0,045; 0,045) (0,018; 0,023; 0,023; 0,027) (0,031; 0,035; 0,037; 0,041)
Fator 15 0,045 (0,036; 0,041; 0,045; 0,045) (0,018; 0,023; 0,023; 0,027) (0,024; 0,028; 0,031; 0,035)
Fator 16 0,045 (0,036; 0,041; 0,045; 0,045) (0,018; 0,023; 0,023; 0,027) (0,023; 0,027; 0,029; 0,034)
Fator 17 0,045 (0,036; 0,041; 0,045; 0,045) (0,009; 0,014; 0,018; 0,023) (0,024; 0,029; 0,033; 0,036)
Fator 18 0,033 (0,036; 0,030; 0,033; 0,033) (0,023; 0,026; 0,026; 0,03) (0,02; 0,024, 0,025; 0,028)
Fator 19 0,033 (0,036; 0,030; 0,033; 0,033) (0,023; 0,026; 0,026; 0,03) (0,017; 0,02; 0,022; 0,024)
Fator 20 0,033 (0,036; 0,030; 0,033; 0,033) (0,023; 0,026; 0,026; 0,03) (0,02; 0,023; 0,024; 0,027)
Fator 21 0,033 (0,036; 0,030; 0,033; 0,033) (0,023; 0,026; 0,026; 0,03) (0,02; 0,023; 0,024; 0,027)
Fator 22 0,033 (0,036; 0,030; 0,033; 0,033) (0,023; 0,026; 0,026; 0,03) (0,023; 0,026; 0,026; 0,03)
Fator 23 0,035 (0,028; 0,031; 0,035; 0,035) (0,024; 0,028; 0,028; 0,031) (0,015; 0,018; 0,019; 0,022)
Fator 24 0,035 (0,028; 0,031; 0,035; 0,035) (0,017; 0,021; 0,024; 0,028) (0,018; 0,022; 0,024; 0,027)
Fator 25 0,035 (0,028; 0,031; 0,035; 0,035) (0,017; 0,021; 0,024; 0,028) (0,017; 0,02; 0,021; 0,024)
Fator 26 0,035 (0,028; 0,031; 0,035; 0,035) (0,017; 0,021; 0,024; 0,028) (0,024; 0,027; 0,029; 0,031)
Fator 27 0,035 (0,028; 0,031; 0,035; 0,035) (0,024; 0,028; 0,028; 0,031) (0,02; 0,023; 0,024; 0,028)

Fonte: Autoria propria (2021).

Com a matriz de decisdo normaliza e ponderada, foi calculada a distancia
ideal e anti-ideal, aplicando as equacdes 26 e 27. A solucédo ideal sdo os valores dos
pesos de cada fator, e a solucao anti-ideal é 0. Os resultados sdo apresentados nas
Tabelas 28 e 29.

Tabela 28 - Distancia da solucdo ideal A*

FATORES = =, A
Fator 1 0,005 0,042 0,035
Fator 2 0,005 0,031 0,035
Fator 3 0,005 0,021 0,029
Fator 4 0,005 0,005 0,027
Fator 5 0,006 0,058 0,038
Fator 6 0,006 0,014 0,016
Fator 7 0,006 0,024 0,025
Fator 8 0,006 0,024 0,031
Fator 9 0,005 0,030 0,022
Fator 10 0,005 0,012 0,012
Fator 11 0,005 0,020 0,020
Fator 12 0,005 0,056 0,024
Fator 13 0,005 0,030 0,033
Fator 14 0,006 0,039 0,015
Fator 15 0,006 0,039 0,027
Fator 16 0,006 0,039 0,029
Fator 17 0,006 0,051 0,025
Fator 18 0,005 0,011 0,014
Fator 19 0,005 0,011 0,020
Fator 20 0,005 0,011 0,016
Fator 21 0,005 0,011 0,016
Fator 22 0,005 0,011 0,011
Fator 23 0,005 0,012 0,028
Fator 24 0,005 0,021 0,021
Fator 25 0,005 0,021 0,025
Fator 26 0,005 0,021 0,012
Fator 27 0,005 0,012 0,019

Fonte: Autoria prépria (2021).

Tabela 29 - Distancia da solucdo anti-ideal A E

FATORES = =, A
Fator 1 0,062 0,025 0,032
Fator 2 0,062 0,034 0,031




Fator 3
Fator 4
Fator 5
Fator 6
Fator 7
Fator 8
Fator 9
Fator 10
Fator 11
Fator 12
Fator 13
Fator 14
Fator 15
Fator 16
Fator 17
Fator 18
Fator 19
Fator 20
Fator 21
Fator 22
Fator 23
Fator 24
Fator 25
Fator 26
Fator 27

0,062
0,062
0,071
0,071
0,071
0,071
0,059
0,059
0,059
0,059
0,059
0,078
0,078
0,078
0,078
0,057
0,057
0,057
0,057
0,057
0,060
0,060
0,060
0,060
0,060

0,045
0,062
0,017
0,061
0,051
0,051
0,033
0,051
0,043
0,008
0,033
0,043
0,043
0,043
0,032
0,049
0,049
0,049
0,049
0,049
0,052
0,043
0,043
0,043
0,052

0,036
0,038
0,038
0,059
0,050
0,044
0,040
0,051
0,042
0,038
0,029
0,067
0,056
0,053
0,058
0,046
0,040
0,044
0,044
0,049
0,035
0,043
0,039
0,052
0,045

Fonte: Autoria propria (2021).
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Na etapa final, foi calculado o coeficiente de proximidade O ¢) através da

equacao 28. A partir do coeficiente de proximidade, também foi calculado o nivel de

maturidade de cada alternativa de avaliacdo através da equacéo 29, como mostra a

Tabela 30.

Tabela 30 - Coeficiente de proximidade e nivel de maturidade

ALTERNATIVAS DE = - iINDICE DE
AVALIACAO FE MATURIDADE
DIPAT Utépica b 0,141 1,723 0,924 1
DIPAT Referéncia 0 0677 1,154 0,630 0,68
(Reitoria)
DIPAT Real A (Londrina) 0,627 1,199 0,657 0,71

Fonte: Autoria propria (2021).

Com base na Tabela 6 que define os niveis de maturidade de acordo com o

valor do indice de maturidade, e com base no Quadro 23 que trata sobre 0s niveis de

maturidade de acordo com Rosemann e Bruin (2005); o DIPAT Real (Londrina) se

caracteriza com o nivel de maturidade 3. Logo, a DIPAT da UTFPR campus Londrina

apresenta uma

ma t com acdea enebustadde donstnuir eldesenvolver

a capacidade de gestdo de processos e expandir os individuos que analisam a

organizacgao de uma perspectiva de processos.
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Geralmente, o setor que apresenta nivel 3 de maturidade possui a
combinacao das seguintes caracteristicas para a gestdo dos processos, apresentadas
no Quadro 24: (i) uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, redesenho de
processos, gerenciamento de fluxo de trabalho e gerenciamento de riscos baseado
em processos); (i) combinacdo de diferentes métodos e ferramentas de
gerenciamento de processos; (iii) uso mais amplo da tecnologia para entrega e
comunicacao sobre os processos (por exemplo, projetos de processo disponiveis para
usuarios por meio da intranet); e (iv) treinamentos abrangentes e formais.

A DIPAT Referéncia (Reitoria) também apresentou nivel de maturidade 3 e a
DIPAT Utopica apresentou o nivel de maturidade 5 (otimizado), pois essa alternativa
serve para a base de calculo do indice de maturidade. A Figura 14 apresenta o gréafico
sobre o nivel de maturidade de cada DIPAT analisada.

Figural4- Nivel de maturidade

L Nivel de Maturidade
DIPAT Utépica; 1.0
1,0
DIPAT Referéncia DIPAT R%a%?“‘mma)?
0.8 (Reitoria); 0,68 -
0.5
0.3
0.0
———Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 —==——=Nivel 5

Fonte: Autoria propria (2021).

5.3 PRESCRICAO DE MELHORIAS

Para que o modelo de maturidade em gestao de processos seja considerado
prescritivo, € necessario que modelo direcione melhorias para que a DIPAT consiga
alcancar niveis de maturidades mais elevados, através da melhoria do desempenho

de seus processos.
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Para tanto, foi utilizada a equacéo 30 para identificar quais capacidades
devem ser priorizadas para a melhoria da DIPAT Real (Londrina), em comparagao
com a DIPAT Referéncia (Reitoria). Para interpretacdo do indice de proximidade,
considera-se: (i) para as capacidades com valores iguais a 0, a DIPAT Referéncia e
DIPAT Real possuem os mesmos desempenhos; (ii) para as capacidades com valores
>0, a DIPAT Real possui desempenhos superiores que a DIPAT Referéncia; e (iii)
para as capacidades com valores <0, a DIPAT Real possui desempenhos inferiores
gue a DIPAT Referéncia.

Com a aplicacao do indice de proximidade, obteve-se os resultados da Tabela
31.

Tabela 31 - indice de proximidade

Aémharpento Governanca  Métodos TI Pessoas Cultura
stratégico
DIPAT Referéncia 0,098 0,121 0148 0,169 0,055 0,086
(Reitoria)
DIPAT Real (Londrina) 0,126 0,110 0,112 0,097 0,063 0,105
Indice de Proximidade -0,028 0,011 0,036 0,072 -0,008 -0,019

Fonte: Autoria propria (2021).

Apoés os resultados, foi possivel observar que as capacidades Alinhamento
Estratégico, Cultura e Pessoas apresentaram desempenhos inferiores na DIPAT da
UTFPR Londrina em comparacédo com a DIPAT da UTFPR Reitoria, com indices de -
0,028, -0,019 e -0,008, respectivamente. Em contrapartida, as capacidades
Governanca, Métodos e Tecnologia da Informacdo apresentaram desempenhos
superiores na DIPAT da UTFPR Londrina em comparacdo com a DIPAT da UTFPR
Reitoria, com indices de 0,011, 0,036 e 0,072, respectivamente.

A Figura 15 ilustra os indices de proximidade e o desempenho das
capacidades avaliadas da DIPAT da UTFPR Londrina em comparacdo com a DIPAT
da UTFPR Reitoria.
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Figura 15 - indice de proximidade

Indice de Proximidade

Tl
Métodos
Governanca
Pessoas
Cultura

Alinhamento

Estratégico

W Desempenho Superior Desempenho Inferior

Fonte: Autoria propria (2021).

Os resultados dos indices de proximidade possibilitaram a criacdo de uma

ordem de prioridade para a aplicacdo de melhorias, para que seja possivel a melhora

no desempenho do setor de forma continua e o aumento do nivel de maturidade em
gestdo de processos da DIPAT da UTFPR Londrina. No Quadro 26 e 27 estédo

descritas as prescricdes para a possivel melhoria continua em gestéo de processos

da DIPAT da UTFPR Londrina, de modo que eleve seu nivel de maturidade

progressivamente.

Quadro 27 - Prescricao de melhorias por ordem de prioridade para alcance do nivel

de maturidade 4

PRESCRICAO PARA ALCANCE DO NIVEL 4

cada capacidade:

Para atingir o nivel de maturidade 4, o setor deve desfrutar de uma gestao de processos firmemente
enraizada na sua composicdo estratégica. Normalmente, tal setor deve apresentar alguma
combinacdo das seguintes caracteristicas: (i) gestdo de processos padronizado; (ii) exploracdo de
métodos e tecnologias de controle dos processos; (iii) fusdo de Tl no gerenciamento de processos;
(iv) métodos e tecnologias amplamente aceitos; (v) gerenciamento de processos integrados; e (i)
extensao e consolidacdo continuas de iniciativas de gestao de processos. Seguem as melhorias para

Alinhamento
Estratégico

1 Medir todos os processos e acompanhar seu desempenho, mesmo que de
forma isolada;
1 Discutir os planos de melhorias dos processos em conjunto com outros setores;
i Modelar os processos levando em conta 0s executores e outras partes
interessadas;

i Apoiar planos de melhorias para a gestdo dos processos.

Cultura

1 A direcéo deve estar preparada para grandes mudancas multidimensionais;

1 As partes interessadas nos processos devem aceitar as mudancas e iniciarem
uma adaptagéo crescente a elas;

i A direcdo deve buscar acdes de gestdo de processos, procurando enxergar
seus beneficios;
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i Todas as partes interessadas dos processos devem contribuir para o bom
andamento dos processos;

1 A chefia deve buscar por mais a¢des na gestdo dos processos, adotando uma
visdo holistica (global) da instituicéo.

i O setor deve contar com servidores habeis na execucdo e gestao de seus
processos;

1 Disponibilizar cursos de capacitacdo aos servidores para novos conhecimentos
e habilidades relevantes aos processos, quando possivel;

1 Trabalhar em equipe na execug¢do e nos projetos de melhorias dos processos,
Pessoas a fim de alcancar os resultados almejados;

1T Os servidores e a chefia devem se responsabilizar pelos resultados dos
processos, e a chefia também devem propor melhorias para alcangar os
resultados almejados;

1 A chefia do setor deve delegar controle e autoridade aos executores dos
processos.

1 Discutir algumas estratégias que possam contribuir para a melhoria dos
processos;

1 Formalizar o papel de cada servidor no processo, com atribuigcdo de autonomia
para agir;

1 Modelar os processos a nivel setorial e estender as demais partes interessadas;
1 Exercer o controle formal de todos os processos do setor.

Governanca

1 Projetar os processos de modo que se ajustem a outros processos da instituicao;
T Documentar os processos de forma eletrénica e padronizada;

Métodos T Implantar e executar os processos documentados de forma padronizada;

1 Controlar e medir os processos criticos;

1 Estabelecer métodos a serem utilizados no aprimoramento dos processos.

1 Utilizar um sistema de Tl integrado, projetado com o0s processos e aderente aos
padrdes do setor para suporte aos processos;

) 1 Disponibilizar equipamentos, softwares que fornecam relatérios especificos para
Tecnolog~|a da | apoio aos processos;

Informagéo 7 Controlar e medir os processos do setor com sistemas independentes de TI;

1 Aplicar projetos de aprimoramento e inovacdo dos processos com suporte de
um sistema independente de TI.

Fonte: Autoria propria, com base em Rosemann e Bruin (2005) e Hammer (2007).

Quadro 28 - Prescricao de melhorias por ordem de prioridade para alcance do nivel
de maturidade 5

PRESCRICAO PARA ALCANCE DO NIVEL 5

Para atingir o nivel de maturidade 5, setor deve desfrutar dos beneficios de uma gestéo de processos
enraizada como parte central da gestdo estratégica e operacional. Normalmente, tal setor deve
apresentar alguma combinacé@o das seguintes caracteristicas: (i) a gestdo de processos faz parte
das atividades, responsabilidades e medidas de desempenho dos gerentes; (ii) ampla aceitacédo e
uso de métodos e tecnologias padrao; (iii) uma abordagem para gerenciamento de processos que
incorpora todas as partes interessadas; e (iv) gerenciamento do processos de ponta-a-ponta.
Seguem as melhorias para cada capacidade:

1 Medir todos os processos, acompanhar seus desempenhos e alinha-los entre e
equipe operacional e estratégica do setor;

i Fazer com que os planos de melhorias dos processos facam parte do ciclo
estratégico do setor;

1 Modelar os processos a partir das expectativas de todos os interessados;

1 Realizar a integracdo entre chefia e executores, de modo que os planos de
melhorias sejam definidos em conjunto.

Alinhamento
Estratégico

1 A direcdo deve reconhecer que as mudancas sdo inevitaveis para a melhoria
dos processos, fornecer seu apoio e adota-las sempre que necessarias;

i As partes interessadas devem aceitar e se adaptarem as mudancas dos
processos do setor;

i A direcdo deve reconhecer a importancia e os beneficios dos processos, de
modo gue suas acdes de gestdo devem ser orientadas aos processos;

Cultura
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1 Todas as partes dos processos devem se interessar no seu bom andamento,
propondo melhorias e contribuindo para elas;

i A chefia deve agir orientada pelos processos e possuir uma visdo holistica
(global) da instituic&o.

1 O setor deve contar com servidores habeis na execucao e gestéo de processos
em larga escala;

1 Fornecer capacitacdo aos servidores para a manutengdo do conhecimento e
habilidades relevantes aos processos, tornando-os habeis em sua execugédo e
gestao;

Pessoas 1 Trabalhar em equipe com outros setores / departamentos, a fim de alcancar os
resultados almejados dos processos;

1 Os servidores e a chefia devem se responsabilizar pelos resultados dos
processos, propondo melhorias para o alcance de resultados cada vez melhores;
1 A chefia deve delegar autoridade aos executores dos processos através de uma
lideranca com base na viséo e influéncia, em vez de comando e controle.

1 Discutir estratégias e planos de acéo para a melhoria dos processos criticos do
setor;

1 Cada servidor deve exercer sua responsabilidade e assumir papéis, possuir
autonomia para agir, ao passo que a chefia compartilha a responsabilidade no
desempenho dos processos;

T Modelar os processos, estendé-los as demais partes interessadas e utiliza-los
no desenvolvimento de estratégias;

1 Exercer o controle formal dos processos do setor e revé-los continuamente.

1 Projetar os processos para se ajustarem a outros processos, a fim de otimizar o
desempenho entre setores e/ou departamentos;

T Documentar os processos de forma eletrbnica e padronizada, fornecendo
suporte ao seu desempenho, gerenciamento e andlise para possivel
reconfiguracao;

1 Implantar e executar as documentacdes com padronizacdo e de forma continua;
1 Controlar e medir os processos através de métodos estabelecidos no setor;

1 Estabelecer técnicas de inovacdo para o aprimoramento dos processos criticos.
1 Utilizar um sistema de Tl padronizado, que siga os padrfes dos processos do
setor, auxilia na comunicacdo entre as partes interessadas, setores,
departamentos e outras instituices, fornecendo suporte aos processos;

) 1 Disponibilizar todo o apoio necessario dos recursos de Tl aos processos, tais
Tecnologla da | como: equipamentos especificos, softwares, relatorios, entre outros recursos
Informagéo tecnolégicos;

1 Controlar e medir os processos do setor com sistemas integrados de TI;

1 Aplicar projetos de aprimoramento e inovagéo de processos com o suporte de
sistemas integrados de TI.

Governanca

Métodos

Fonte: Autoria propria, com base em Rosemann e Bruin (2005) e Hammer (2007).

Considerando que o modelo de maturidade sistematizado gera a prescricao
de melhorias com base na comparacdo com a situacao de maturidade ideal, deste
caso a DIPAT Utopica, apresenta-se também os resultados dos indices de

proximidade da DIPAT Real em comparacdo com o DIPAT Utopica na tabela 32.

Tabela 32 - indice de proximidade DIPAT Real e DIPAT Utopica

Allnhamgnto Governanca  Métodos TI Pessoas Cultura

Estratéegico
DIPAT Utopica (Ideal) 0,020 0,023 0,024 0,026 0,023 0,025
DIPAT Real (Londrina) 0,126 0,110 0,112 0,097 0,063 0,105
indice de Proximidade -0,106 -0,086 -0,088 -0,071 -0,040 -0,080

Fonte: Autoria prépria (2021).
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Apébs os resultados, foi possivel observar que as capacidades Alinhamento

Estratégico, Métodos, Governancga, Cultura, Tecnologia da Informacdo e Pessoas

apresentaram desempenho inferiores na DIPAT da UTFPR Londrina em comparagéo
com a DIPAT Utopica, com indices de -0,106, -0,088, -0,086, -0,080, -0,071e -0,040,

respectivamente.

A Figura 16 ilustra os indices de proximidade das capacidades avaliadas da
DIPAT da UTFPR Londrina em comparacao com a DIPAT da UTFPR Utépica.

Figura 16 - indice de proximidade DIPAT Real e DIPAT Utépica

indice de Proximidade
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Fonte: Autoria prépria (2021).

De acordo com os resultados obtidos, observa-se que a ordem de prioridade

para aplicacdo de melhorias sobre alterac6es, como mostra o Quadro 29.

Quadro 29 - Ordem de prioridade para prescricdo de melhorias

DIPAT REAL / DIPAT REFERENCIA DIPAT REAL / DIPAT UTOPICA
Alinhamento Estratégico Alinhamento Estratégico
Cultura Métodos
Pessoas Governanca
Governanca Cultura
Métodos Tecnologia da Informacgéo
Tecnologia da Informagéo Pessoas

Fonte: Autoria prépria (2021).

A revisado de literatura aponta que um modelo de maturidade pode ser aplicado

para propositos descritivos, prescritivos e comparativos (BRUIN et al., 2005). Os
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resultados obtidos na aplicagédo do modelo de maturidade em gestao de processos,
proposto deste estudo, mostra que ha possibilidade de aplicacdo para os trés
propésitos, uma vez que possibilitou a avaliacdo do estado atual de maturidade da
gestdo de processos (descritivo); possibilitou a identificacdo de niveis desejaveis de
maturidade futura, fornecendo orientacbes para a implantacdo de melhorias
(prescritivo); e permitiu uma analise comparativa entre dois setores de diferentes

campi (comparativo).

5.4 SISTEMATIZACAO DO MODELO

O modelo de maturidade em gestdo de processos foi sistematizado (ver
Apéndice D e E) atraves da linguagem de programacdo HTML+CSS+JAVASCRIPT,

o qual foi hospedado na nuvem, mediante acesso pela URL hitp://aline-

tomeleri.com.br/, por um profissional da area de Ciéncias da Computacao, especialista
em Desenvolvimento Web e Engenharia de Software.

Para essa programacao, a metodologia do modelo foi adaptada para que a
alternativa Real A seja sempre comparada com a alternativa Utépica 6 , a fim de
tornar o modelo mais genérico, possibilitando sua utilizacdo por outros setor e
instiruicdes, seja publica ou privada.

O modelo sistematizado traz uma tela de boas-vindas ao usuario, explicando

sobre seu obijetivo, conforme ilustrado da Figura 17.

Figura 17 - Tela inicial do modelo de maturidade

Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

Bem vindo!l

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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Seguindo para a tela seguinte, o modelo fornece instrugbes para seu

preenchimento, conforme ilustra a Figura 18.

Figura 18 - Instrucdo para uso do modelo

Modelo de Maturidade em Gestdo de Processos

Baseado no modelo BPM-CF (ROSEMANN E BRUIN, 2005; ROSEMANN ET AL ., 2008) e no modelo PEMM (HAMMER, 2007)

BEM VINDO! INSTRUGOES CAPACIDADES

Instrucdes

A matunidade da gestdio dos processos de seu setor serd mensurada através de seis critérios, chamadas
CAPACIDADES. Ao clicar em CONTINUAR, vocé tera acesso as seis CAPACIDADES. Cligue no botédo
comrespondente a cada CAPACIDADE para iniciar a avaliagio.

Todas as CAPACIDADES devem ser avaliadas. Para cada CAPACIDADE, ha os chamados FATORES, que
correpondem aos subcriténos de avaliacdo. Para acessa-los, clique no botdio AVANGAR de cada etapa e avalie a
senten¢a de acordo com a realidade do setor.

WVOLTAR CONTINUAR

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.

Ap6s as instrucdes, segue-se para a tela das capacidades avaliativas,
conforme ilustra a Figura 19. Optou-se por utilizar icones para que o usuario saiba
quais das capacidades foram avaliadas (! T ndo avaliada e P - avaliada). Também
foram descritas as definicbes de cada capacidade ao posicionar 0 mouse sobre o

desenho correspondente da capacidade.
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Figura 19 - Tela de avaliacao das capacidades

Modelo de Maturidade em Gestdo de Processos

Capacidades

Clique na CAPACIDADE a ser avaliada
! NAO AVALIADA [ v AVALIADA

v 1

Ll
oo :
e L@ 2
' N d
VY Py
ALINHAMENTO GOVERNANCA METODOS
ESTRATEGICO
L] L]

O

TECNOLOGIA DA PESSOAS CULTURA
INFORMACAQ

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.

O botéo de concluir no canto inferior direito podera ser acionado somente
guando todas as capacidades foram respondidas, fazendo com que o programa
forneca um relatério com o resultado do nivel de maturidade e as prescricbes para
melhorias, considerando ara a prescricdo a ordem de prioridade das capacidades a
serem melhoradas, de acordo com a respostas do usuario. O modelo nédo foi
programado com processos ou setores de referéncia, por exemplo a DIPAT
Referéncia (Reitoria). Desse modo, a ordem de prioridade para a prescricdo de
melhorias é baseada totalmente no desempenho avaliado em cada capacidade pelo
usuario. Desse modo, o modelo sistematizado se torna mais genérico, possibilitando
sua aplicacdo em outros setores e instituicdes publicas e privadas.

Uma vez escolhida a capacidade a ser avaliada, o usudrio necessariamente
devera responder a todos os fatores para finalizar a capacidade. Caso falte responder

algum dos fatores, 0o programa most Rkl uma

Figura 20 - Mensagem de alerta

Alerta

responder todas as pergunias.

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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A Figura 21, 22 e 23 ilustra um exemplo da tela de um fator da capacidade
Governanca a ser avaliado. Perceba que conforme o fator é avaliado, avanca-se para
0 proximo, com a possibilidade de voltar para os ja avaliados. S6 é possivel avancar
para o préximo fator quando o atual for avaliado, até que se chegue ao ultimo fator da
capacidade, onde é possivel finalizar sua avaliagao.

Figura 21 - Tela de avaliagéo dos fatores
Modelo de Maturidade em Gestédo de Processos

aseado no modelo BFM-CF (ROSEMANN E BRUIM, 2005; ROSEMANM ET AL., 2006} & no modelo PEMM (HAMMER., 2007

BEM VINDO! CAPACIDADES GOWERMANGA

1. Tomada de
decisdo

S3o realizadas discussies de estratégias e planos de ac3o para os processoes criticos do
setor.

O MUITO RARO (MR)

O RARO (R)

O MEDIO RARO (MER)

O MEDIO FREQUENTE (MEF)

® FREQUENTE (F)

| |
| |
| |
|\ O MEDIO (M) |
| |
| |
| |

O MUITO FREQUENTE (MF)

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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Figura 22 - Tela de avaliacao do fator seguinte

Modelo de Maturidade em Gestédo de Processos

BOsER -

aseado no modelo BFM-CF {(ROSEMANN E BRUIM, 2005; ROSEMAMNN ET AL., 2008) e no modelo PEMM {(HAMMER, 2007

BEM VINDO! IhBTRl.I}f}ES CAPACIDADES GOVERNAMCA

2. Responsabilidades

e atribuigdes

As pessoas possuem respoensabilidades em assumir papeis, tém autonomia para agir e a
chefia compartilha a responsabilidade no desempenho dos processos.

MUITO RARO (MR}

RARO (R)

MEDIO (M)

[ O MEDIO RARO (MER)
[ O MEDIO FREQUENTE (MEF)

[ ® FREQUENTE (F) ]

[ O MUITO FREQUENTE (MF) ]

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.

Figura 23 - Tela de avaliacao do fator final

asesado no modelo BFM-CF (ROSEMANN E BRUIN, 2005; ROSEMAMN ET AL., 20068) e no modelo PEMM (HAMMER, 2007

Modelo de Maturidade em Gestdo de Processos

e - -

BEM VINDO! IhBTRLI;(-}ES CAPACIDADES GOVERNANGA

4. Controle na gestio

dos processos

Os processos do setor sdo controlados de maneira formalizada e revistos continuamente.

MUITO RARO (MR}

RARO (R)

MEDIO RARO (MER)

MEDIO (M)

O MEDIO FREQUENTE (MEF)

® FREQUENTE (F)

O MUITO FREQUENTE (MF)

|
|
|
|
|
|
[

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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A opcéo de sistematizacao traz grandes vantagens ao modelo: (i) facilita sua
disseminacdo a outros campi; (ii) facilita sua utilizacdo, considerando que o usuario
pode utiliza-lo sem necessidade de intermediacéo; (iii) possibilita maior aceitacdo por
parte do usuério, pois o nivel de maturidade e prescri¢cdes sao informados de modo
automatico apés seu preenchimento, trazendo simplicidade e agilidade ao modelo; e
(iv) também possibilita a utilizacdo do modelo de maneira periddica, trazendo a
melhoria continua ao setor.

Na DIPAT do campus Reitoria, 0 modelo sistematizado néo foi utilizado; pois
o software foi finalizado apés essa aplicacdo, permitindo sua utilizacdo apenas na
UTFPR campus Londrina. Para a finalizacdo dos célculos, foi utilizado o software
Excel, pois o sistema permite que apenas um usuario responda no mesmo acesso;
como também nao realiza a comparacdo com outro setor, sendo seu resultado
baseado na DIPAT Utopica para prescricao dos resultados em ordem de prioridade.

Ao final do questionario, o sistema gera um relatério com o resultado do nivel
de maturidade e prescricdes por ordem de prioridade, de acordo com as capacidades
criticas para melhorias. Nas Figuras 24 a 27 (tela dividida em quatro partes devido a
sua extensdo) observa-se um exemplo de um setor avaliado com nivel 3 de

maturidade.

Figura 24 - Tela dos resultados parte 1

Nivel de Maturidade
3 - Definido

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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Figura 25 - Tela dos resultados parte 2

Prescricao de Melhorias para Alcance do
Nivel 4 - Gerenciado

Para alcancar o nivel 4, o setor deve enraizar a gestdo de processos na sua composicdo estratégica. Seguem

as prescrices relacionadas a cada Capacidade, em ordem de prioridade para a aplicacdo de melhorias:

Tecnologia da Informacao

Utilizar um sistema de Tl integrado, projetado com os processos e aderente aos padrdes do setor para suporte
a0S Processos;

Disponibilizar equipamentos, softwares que fornecam relatérios especificos para apoio aos processos;
Controlar e medir os processos do setor com sistemas independentes de TI;

Aplicar projetos de aprimoramento e inovagdo dos processos com suporte de um sistema independente de TI.

Alinhamento Estrategico

Medir todos os processos e seus desempenhos;

Priorizar os planos de melhorias de acordo com os objetivos estratégicos;
Maodelar os processos considerando as partes interessadas;

A chefia do setor apoiar os planos de melhorias para a gestdo dos processos.

Cultura

Adirecdo deve estar preparada para grandes mudancas multidimencionais;

As partes interessadas nos processos devem aceitar as mudancas e iniciarem uma adaptacdo crescente a
elas;

Adirecdo deve buscar acdes de gestdo de processos, procurando exergar seus beneficios;

Todas as partes interessadas dos processos devem contribuir para o bom andamento dos processos;

A chefia deve buscar por mais agdes na gestdo dos processos, adotando uma visdo holistica (global) da
instituicdo.

Métodos

Projetar os processos de modo que se ajustem a outros processos da instituigdo;
Documentar os processos de forma eletronica e padronizada;

Implantar e executar os processos documentados de forma padronizada;
Controlar e medir 0s processos criticos;

Estabelecer métodos a serem utilizados no aprimoramento dos processos.

Pessoas

O setor deve contar com servidores habeis na execugéo e gestdo de seus processos;

Disponibilizar cursos de capacitagio aos servidores para novos conhecimentos e habilidades relevantes aos
processos, quando possivel;

Trabalhar em equipe na execucéo e nos projetos de melhorias dos processos, a fim de alcancar os resultados
almejados;

Os servidores e a chefia devem se responsabilizar pelos resultados dos processos, e a chefia também devem
propor melhorias para alcancar os resultados almejados;

A chefia do setor deve delegar controle e autoridade aos executores dos processos.

Governancga

Discutir algumas estratégias que possam contribuir para a melhoria dos processos;
Formalizar o papel de cada servidor no processo, com atribuicdo de autonimia para agir,
Modelar os processos a nivel setorial e extender as demais partes interessadas;
Exercer o controle formal de todos os processos do setor.

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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Figura 26 - Tela dos resultados parte 3

Prescricao de Melhorias para Alcance do
Nivel 5 - Otimizado

Para alcancar o nivel 5, o setor deve desfrutar dos beneficios de uma gestdo de processos como parte central
da gestdo esiratégica e operacional. Seguem as prescricdes relacionadas a cada Capacidade, em ordem de
prioridade para a aplicacdo de melhorias:

Tecnologia da Informacao

« Utilizar um sistema de TI padronizado, que siga os padrées dos processos do setor, auxilia na comunicagdo
entre as partes interessadas, setores, departamentos e outras instituicdes, fornecendo suporte aos processos;

« Disponibilizar todo o apoio necessario dos recursos de Tl aos processos, tais como: equipamentos
especificos, softwares, relatorios, entre outros recursos tecnologicos;

= Controlar e medir os processos do setor com sistemas integrados de TI;

« Aplicar projetos de aprimoramento e inovacdo de processos com o suporte de sistemas integrados de TI.

Alinhamento Estratégico

« Medir fodos os processos, acompanhar seus desempenhos e alinha-los entre e equipe operacional e
estratégica do setor;

« Fazer com que os planos de melhorias dos processos fagam parte do ciclo estratégico do setor;

« Modelar os processos a partir das expectativas de todos os interessados;

« Realizar a integracdo entre chefia e executores, de modo que os planos de melhorias sejam definidos em
conjunto.

Cultura

« Adirecdo deve reconhecer que as mudancas s3o inevitdveis para a melhoria dos processos, fomecer seu
apoio e adota-las sempre que necessarias;

« As partes interessadas devem aceitar e se adaptarem 4s mudangas dos processos do setor;

« Adirecdo deve reconhecer a importancia e os beneficios dos processos, de modo que suas acdes de gestdo
devem ser orientadas aos processos,

« Todas as partes dos processos devem se interessar no seu bom andamento, propondo melhorias e
contribuindo para elas.

« Achefia deve agir orientada pelos processos e possuir uma visdo holistica (global) da instituic&o.

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.
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Figura 27 - Tela dos resultados parte 4

Meétodos

Pessoas

Governancga

Fonte: http://aline-tomeleri.com.br/.

5.5 ENTREVISTAS SOBRE O MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DE
PROCESSOS

Apés a aplicacdo do modelo de maturidade em gestdo de processos, foram
realizadas entrevistas com os participantes da UTFPR campus Londrina, a fim de
coletar um feedback sobre suas experiéncias na utilizacdo do modelo de maturidade.
Dos cinco participantes de Londrina, foi possivel coletar quatro entrevistas.

Foram avaliadas trés principais questdes: (i) aplicabilidade do modelo; (ii)
prescritividade do modelo; e (iii) experiéncia geral na utilizacdo do modelo (ver
Apéndice C).
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No que tange a aplicabilidade, foi questionado sobre as questdes avaliadas
no modelo, a possibilidade do modelo em auxiliar o setor de patrimonio, sua utilizagéo
de forma continua e sua aplicabilidade em outros setores ou instituicdes.

Segundo os entrevistados, as questdes avaliadas estavam adequadas a
realidade da Divisdo de Patrimdnio; pois abordaram, de modo geral, os fatores que
fazem parte da gestdo de seus processos, tais como: recursos tecnolégicos,
comprometimento da equipe, qualidade dos processos, politicas do setor, questbes
particulares do setor, direcdo e envolvidos. O modelo foi considerado completo em
sua avaliacao, abordando diretamente as atividades do setor.

De acordo com os entrevistados, sua aplicacdo também traria beneficios ao
setor de patrimdnio. O entrevistado 1 considerou que o modelo auxilia o servidor a ter
uma visao técnica da gestao de processos, evidenciando as fragilidades que devem
ser aperfeicoadas para atingir niveis maiores de maturidade; considerando, segundo
ele, que muitas vezes é dificil enxergar as falhas no desempenho dos processos,
sendo esse modelo de maturidade de grande ajuda nessa questéo. O entrevistado 2
abordou outro ponto de vista, considerando a possivel analise comparativa do modelo
com uma referéncia de elevado grau de maturidade; ou seja, o modelo poderia auxiliar
0 setor a se igualar com uma referéncia em maturidade em gestao de processos. O
entrevistado 3 considerou que o modelo pode auxiliar na melhoria da execucéo dos
processos, 0s quais atualmente apresentam dificuldades, principalmente com relagéo
ao controle de bens; por isso, 0 modelo auxilia com o apontamento das areas que
podem ser melhoradas em um formato de relatoério técnico, o que facilita também para
a cobranca de melhorias junto a direcdo. O entrevistado 4 compartilha dessa ideia,
acrescentando que o modelo auxilia no aprimoramento dos processos interno e
relacdo com os demais departamentos participantes.

Os entrevistados também consideraram possivel a aplicacdo continua do
modelo. O entrevistado 1 salientou que sua aplicacdo continua € possivel, uma vez
gue 0s processos sao passiveis de adequacao e evolucao por parte dos interessados;
sendo essa avaliacdo continua fundamental para a verificagdo do desempenho dos
processos perante as necessidades inicialmente encontradas. O entrevistado 2
considerou que a aplicacdo continua deveria ser realizada até o setor alcancar um
nivelamento com o nivel de maturidade de referéncia. O entrevistado 3 compartilha
da mesma opinido do entrevistado 1 em considerar que 0s processos devem ser

sempre melhorados de forma continua através do modelo, que na sua opinido foi



125

simples de ser respondido e passivel de ser utilizado periodicamente, também por
esta razdo. O entrevistado 4 acredita se 0 modelo fosse aplicado continuamente,
resultaria na padronizacéo e melhoria na gestao das informacdes resultantes.

Quando questionados a respeito da aplicagdo do modelo em outros setores
ou instituicdes, todos os entrevistados responderam que o modelo pode ser capaz de
avaliar outros setor e instituicdes de forma adequada. O entrevistado 1 citou que,
mesmo o modelo sendo projetado inicialmente para a Divisdo de Patrimdnio, ele pode
ser capaz de abordar genericamente outros de processos, adequando-se a quaisquer
setores e instituicbes. O entrevistado 3 também compartilha da mesma opinido,
completando que o interessante é a possibilidade do servidor mudar de setor e ser
capaz de utilizar o mesmo modelo de maturidade para medir outros processos, em
outros setores. Ja o0 entrevistado 2 destaca que a aplicagdo em outros locais €
possivel, desde que haja uma referéncia em maturidade para que o determinado local
tenha uma base para comparacao de sua maturidade. O entrevistado 4 afirma que a
aplicacdo em outros setores ou instituicbes seria possivel e traria padronizacdo aos
processos.

No que tange a prescritividade apresentada no modelo de maturidade, os
entrevistados consideraram que elas podem ser utilizadas como um guia para a
melhoria dos processos da Divisdo de Patrimbnio. O entrevistado 1 considerou que
as prescricdes estavam adequadas, haja visto que séo os resultados de uma medicao
técnica realizada pelo modelo e aplicaveis para que 0 setor siga em constante
melhoria. Da mesma forma, o entrevistado 3 considerou que as prescricbes estavam
condizentes com a realidade e podem ser colocadas em préatica para o
acompanhamento do desenvolvimento dos processos, assim como o entrevistado 4.
O entrevistado 2 afirmou que a relevancia das prescricbes deve considerar um setor
de referéncia.

No que tange a experiéncia geral dos participantes na utilizacdo do modelo
de maturidade, foram abordadas questdes sobre a utilizacgdo do modelo, sua
programacao e disponibilidade via internet, como também a possibilidade de
melhorias do modelo.

Os entrevistados afirmaram que ndo encontraram dificuldades na utilizacdo
do modelo. O entrevistado 1 afirmou que gostou do modelo por ser capaz de trazer
reflexdes e consciéncia a respeito do nivel atual de maturidade dos processos no

setor, evidenciando sua fragilidade e apontando possiveis melhorias; assim com a
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abordagem de vérios aspectos da execucdo e gestao dos processos. O entrevistado
2 afirmou ter desfrutado de uma experiéncia interessante; no entanto, apontou a
possibilidade da prescritividade de todas as questbes serem apresentadas de acordo
com seu peso de prioridade para as melhorias. O entrevistado 3 considerou o modelo
facil e rapido de ser respondido, o induzindo a analisar de forma mais profunda a
gestao dos processos em seu setor, considerando o modelo eficiente; assim como o
entrevistado 4, que além disso considerou que da mesma forma que ndo houve
dificuldades na utilizagdo do modelo, na préatica também néo haveria dificuldades na
implementac&o das prescri¢coes.

A programacdo do modelo de maturidade também foi considerada
interessante pelos entrevistados. O entrevistado 1 considerou o modelo como uma
ferramenta construida de forma didatica, clara, objetiva e ampla; assim como o
entrevistado 2, que considerou o modelo de simples preenchimento, pratico e muito
claro. O entrevistado 3 também apontou o dinamismo do modelo e a vantagem do
resultado ser apresentado no momento apés seu preenchimento; mas, segundo ele,
a principal vantagem é sua facil disseminagao para outros setores e instituicdes, por
se tratar de uma ferramenta utilizada via internet. O entrevistado 4 também
compartilha este ponto de vista, considerando que além da facil disseminacao, a
disponibilidade do modelo via internet também colabora com a interacdo entre os
usuarios e o departamento.

Por fim, quando questionado aos entrevistados sobre possiveis melhorias que
poderiam ser implantadas no modelo, o entrevistado 1 afirmou que para ele o modelo
comtemplou vastamente as particularidades da gestdo de processos do setor,
tornando-se assim uma ferramenta de grande utilidade. J& o entrevistado 2 sugeriu a
prescricdo de melhorias de acordo com cada resposta do modelo. Ja o entrevistado 3
nao teve o que acrescentar, afirmando que o modelo atendeu suas expectativas;
assim como o entrevistado 4.

Diante das entrevistas realizadas, conclui-se que o modelo de maturidade em
gestdo de processos foi bem aceito pelos usuérios, sendo considerado uma
ferramenta eficaz para a medicdo da gestao de processos no setor de patriménio e
também para a aplicacdo de melhorias continuas no desempenho dos processos; com
a possibilidade de ser aplicado em outros setores e instituicdes.

Como limitagédo, o modelo sistematizado n&o prescreve melhorias por ordem

de prioridade de todas as suas questdes (sugestdo de um dos entrevistados), apenas
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por ordem de prioridade de suas capacidades; considerando que nao indicara
melhorias para a capacidade que apresentar pontuacdo maxima. O modelo
sistematizado também ndo permite a avaliacdo da maturidade por um grupo de
decisores, sendo passivel de ser respondido por apenas um usuario em um acesso
simultaneo.

Além disso, o modelo foi programado para que o processo seja comparado
sempre com o nivel 5 de maturidade, e ndo com um setor de referéncia. Desse modo,
sua aplicacao para fins comparativos deve ser realizada a parte, ou seja, 0 modelo
sistematizado devera ser aplicado no setor desejado e no setor referéncia para

posterior comparagao.
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6 CONCLUSOES

Diante de um cenério de inconsisténcias emergentes e complexa gestdo
patrimonial apresentada pela Divisdo de Patrimonio da UTFPR campus Londrina, o
principal objetivo desta pesquisa foi diagnosticar seu grau de maturidade, através da
proposta de um modelo de maturidade prescritivo, com técnicas multicritério de
tomada de decisdo, capaz de propor melhorias continuas de desempenho na gestao
de seus processos, para alcance de niveis mais elevados de maturidade.

Em geral, a escolha de um modelo de maturidade para mensurar a gestao de
processo pode ser complexa, visto o elevado nimero de modelos de maturidade
existentes na literatura cientifica. Diante disso, com a reviséo sistematica da literatura
foi possivel identificar e apresentar, de forma detalhada, os principais modelos de
maturidade em gestdo de processos; possibilitando a escolha dos modelos de
maturidade que serviram como base para o0 modelo aqui proposto e sua integracéo
com a abordagem multicritério de tomada de deciséo.

Esta pesquisa foi baseada na metodologia de Aragéo (2020) e Zola (2020),
com adaptacdes, para a criacdo de um modelo de maturidade com abordagem
multicritério; iniciando-se com a atribuicdo de pesos para as capacidades através do
método AHP e calculo no nivel de maturidade através do método Fuzzy-TOPSIS.

O uso do método AHP permitiu aos decisores analisar e ponderar a
importancia de cada capacidade da gestdo de processos, de acordo com a realidade
do setor de patrimoénio. Ademais, a aplicacdo do método Fuzzy-TOPSIS teve um
importante papel para a determinacédo do nivel de maturidade, trazendo grande rigor
metodolégico para a construcao e aplicacdo do modelo.

O principal objetivo desta pesquisa foi alcancado: o modelo de maturidade
prescritivo de gestao de processo foi construido e aplicado na Divisdo de Patrimonio
da UTFPR campus Londrina, o qual apresentou nivel de maturidade 3 (definida),
caracterizado por acbes em busca da constru¢do e desenvolvimento da capacidade
de gestao de processos e expansado dos individuos que analisam a organiza¢cdo numa
perspectiva de processos. Além do diagnéstico do nivel de maturidade fornecido ao
setor, 0 modelo também forneceu prescricées para a melhoria no desempenho de sua
gestao de processos.

A aplicacado do modelo de maturidade na UTFPR campus Reitoria foi base de

referéncia para a comparacdo com a maturidade da gestdo dos processos
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patrimoniais da UTFPR campus Londrina. Essa comparacao possibilitou a andlise
comparativa de fatores criticos de melhorias e sua prescricdo em ordem de prioridade.

Diante dessa comparacao, as capacidades criticas de melhorias, quando
comparadas ao campus Reitoria, em ordem de prioridade, foram: alinhamento
estratégico, cultura e pessoas. A capacidades tecnologia da informagdo, métodos e
governanca apresentaram melhores desempenhos na UTFPR campus Londrina
guando comparadas a UTFPR campus Reitoria.

O modelo de maturidade em gestdo de processos proposto se mostrou
eficiente para a medicdo da maturidade dos processos patrimoniais. Ademais, 0
modelo foi capaz de ser aplicado para a avaliagdo do estado atual de maturidade da
gestdo de processos (propésito descritivo); para a identificacdo de niveis desejaveis
de maturidade futura, fornecendo orientacbes para a implantacdo de melhorias
(proposito prescritivo); e para a analise comparativa entre dois setores de diferentes
campi (propdsito comparativo).

Adicionalmente, a programacao do modelo de maturidade facilita ao usuario
a utilizacdo do método para analisar a gestdao dos processos, tornando-o uma
ferramenta simples, agil e com os resultados fornecidos de imediato. Além disso, o
usuario nao necessita possuir conhecimentos prévios sobre conceitos de gestédo de
processos e meétodos multicritério, pois o modelo foi construido através de uma
linguagem simples e didatica, facilitando sua utilizacdo e disseminacao.

O modelo proposto obteve feedback positivo dos usuarios, sendo
considerado, de modo geral, uma ferramenta eficaz para a medicdo da gestdo de
processos no setor de patriménio e também para a aplicacdo de melhorias continuas
no desempenho dos processos; com a possibilidade de ser aplicado em outros setores
e instituicdes.

Entretanto, o software desenvolvido possui algumas limitacdes, como néao
prescreve melhorias por ordem de prioridade de todas as suas questdes avaliadas,
apenas por ordem de prioridade de suas capacidades; e também ndo permitir a
avaliacdo da maturidade por um grupo de decisores, sendo passivel de ser respondido
por apenas um usuario em um acesso simultdneo em seu sistema. Além disso, o
modelo foi programado para que 0 processo seja comparado sempre com o nivel 5
de maturidade, e ndo com um setor de referéncia. Desse modo, sua aplicacdo para
fins comparativos deve ser realizada a parte, ou seja, o software devera ser aplicado

no setor desejado e no setor referéncia para posterior comparacao.
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Outra limitacdo da pesquisa é o tamanho da amostra utilizada para a aplicacéo
do modelo de maturidade. Isso ocorreu pois 0 modelo foi aplicado a um setor pequeno
(Divisao de Patrimdnio), onde ndo houve a possibilidade de expansdo da amostra.

Por fim, esta pesquisa contempla os tanto os aspectos préaticos e gerenciais,
como tedrico-metodoldgicos da gestdo de processos; considerando a construcao de
um modelo de maturidade prescritivo em gestdo de processos com abordagem
multicritério e proposta de prescricbes para a melhoria continua no desempenho do
setor; as quais poderao contribuir diretamente para a diminui¢cdo das inconsisténcias
verificadas da probleméatica exposta na secao 1.1. O modelo contribui para analise de
desempenho dos processos, permitindo sua melhora e impactando diretamente na
entrega de um servico publico eficiente.

Como sugestdo para futuras pesquisas que envolvam o tema, a efetiva
aplicacdo das prescricbes do modelo e medicdo dos resultados no impacto do nivel
de maturidade seria um importante complemento ao estudo. Além disso, também
sugere-se a aplicacdo do modelo em outros setores ou instituices para testar sua

efetividade quando aplicado em processos diferentes aos do setor patrimonial.
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APENDICE A i ATRIBUICAO DE PESOS AS CAPACIDADES

INSTRUGAC: Defina oquin importante cada critério & em relagio aoseu par par 3 gestso dos processos do setor de }I Indicadores/métricas dos resultades
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APENDICE B i QUESTOES DO MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DE
PROCESSOS

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Indicadores/ métricas dos resultados

Os processos sdo medidos para acompanhamento de seu desempenho e

alinhados entre a equipe operacional e estratégica do setor.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Planos de melhorias dos processo

Os planos de melhorias dos processos fazem parte de um ciclo estratégico do setor.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Partes interessadas

Os processos sdo modelados a partir das expectativas de todas as partes interessadas.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Comunicacgédo entre as partes do processo

A chefia esta integrada com o setor e os planos de melhorias sdo definidos em conjunto

com 0s executores dos processos.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

GOVERNANCA

Tomada de deciséo

S&o realizadas discussao de estratégias e planos de a¢cdo para 0s processos criticos do setor.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Responsabilidades e atribuicdes

As pessoas possuem responsabilidades em assumir papeis, tém autonomia para agir e a chefia
compartilha a responsabilidade no desempenho dos processos.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Modelo de processos

Os processos do setor sdo modelados, estendidos as demais partes interessadas e utilizados para
o desenvolvimento de estratégias.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Controle na gestdo dos processos

Os processos do setor sdo controlados de maneira formalizada e revistos continuamente.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

METODOS

Finalidade dos processos

Os processos séo projetados para se ajustarem a outros processos, a fim de otimizar o desempenho
entre os setores e/ou departamentos.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Desenho dos processos

Os processos sdo documentados de forma eletrdnica e padronizada, fornecendo suporte ao seu
desempenho, gerenciamento e analise para possivel reconfiguracao.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
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() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

As documentacdes dos processos sdo implantados e executados com padronizacédo e de forma
continua.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Controle e medicéo dos processos

Os processos sao controlados e medidos através de métodos estabelecidos no setor.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Aprimoramento e inovacao dos processos

Técnicas de inovacao sdo estabelecidas para o aprimoramento dos processos criticos do setor.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Sistemas de informacgéo para gestdo dos  processos

Existéncia de sistema de Tl padronizado que segue os padrdes dos processos do setor, auxilia na
comunicacdo entre as partes interessadas, setores, departamentos e outras instituicbes, dando
suporte aos processos.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Infraestrutura para execucéo dos processos

Os processos sao executados com o apoio de todos 0s recursos necessarios de T, tais como:
relatorios, equipamentos especificos, softwares, entre outros recursos tecnolégicos.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Contro le e medicéo dos processos

Os processos sdo medidos e controlados por sistemas integrados de TI.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Inovacao e aprimoramento tecnolégico

Os projetos de melhoria dos processos sdo realizados através do apoio de sistemas integrados de
TI.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

PESSOAS

Habilidades e expertise

O setor conta com servidores que possuem habilidades na gestéo e execugdo dos processos em
larga escala.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Capacitacéo

O setor fornece capacitacdo aos servidores para a manutencdo do conhecimento e habilidades
relevantes aos processos, a fim de torna-los habeis em na execucéo e gestéo.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Trabalho em equipe

O alcance dos resultados almejados dos processos sé@o obtidos do trabalho em equipe, se
estendendo a outros setores.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Conduta em lideranca
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Os servidores (ndo apenas a chefia) se sentem responsaveis pelos resultados dos processos do
setor e propdem melhorias para o alcance de resultados cada vez melhores.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Estilo de lideranca

A chefia delega autoridade aos executores dos processos através de uma liderangca com base na
visdo e influéncia, em vez de comando e controle.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médioraro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

CULTURA

Postura com relagdo as mudancas

A direcdo reconhece que mudancgas sao inevitaveis para a melhoria dos processos, fornece apoio e
as adotam sempre que necessarias.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Adaptacéo as mudancas

As partes interessadas aceitam e se adaptam as mudancas dos processos do setor.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Crencgas e valor es relacionados aos processos

A direcdo reconhece a importancia e os beneficios dos processos, de modo que suas acdes de
gestdo sdo orientadas aos processos.

() Muito raro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Atitudes e comportamentos

Os servidores envolvidos e afetados pelos processos do setor se preocupam com a maneira com
gue 0s processos sdo executados, propdem melhorias e estdo dispostos a contribuir com o bom
andamento dos processos.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)

Comprometimento dos lideres com 0s processos

A chefia age orientada pelos processos e possui uma visdo holistica (global) da institui¢&o.

() Muitoraro (MR) () Raro (R) () Médio raro (MER) () Médio (M) () Médio frequente (MEF)
() Frequente (F) () Muito frequente (MF)
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APENDICE C i ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Roteiro de Entrevista Referente a Proposta de Modelo de Maturidade

Publico: Servidores lotados  na Divisdo de Patriménio da UTFPR 1 campus
Londrina e chefia da Diretoria de Administragao e Planejamento da UTFPR i
campus Londrina.

=

N

w

Aplicabilidade da proposta do modelo de maturidade:

As questdes avaliadas sédo consideradas adequadas para a realidade do setor e
avaliacdo dos seus processos? Por qué?

De que forma a utilizagdo do modelo de maturidade poderia auxiliar o setor de
patrimonio?

Este modelo de maturidade poderia ser aplicado de forma continua no setor de
patriménio? Por qué?

Vocé acredita ser possivel a aplicacdo desse modelo de maturidade em outros
setores/ instituicdes? Por qué?

Prescritividade do modelo de maturidade:
As prescricdes poderiam ser utilizadas como um guia para avancos na gestao dos
processos do setor de patriménio? Por qué?

Experiéncia geral:

Conte como foi sua experiéncia na utilizacdo do modelo de maturidade? Houve
dificuldades?

O que achou sobre a programacdo do modelo e sua disponibilidade através da
internet?

Existe algo a ser melhorado no modelo ou algum comentario?
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APENDICE D i PROPOSTA DE MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DE
PROCESSOS

Proposta de Modelo de Maturidade
em Gestao de Processos

Produto Técnico
da Costa

aina Piana

1 Cavicchioli Zola
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N 1 odelo de M aturidade em Gestao de Processos- Produto Técnico oo

O que é um modelo de maturidade em gestao de processos?

Os modelos de maturidade séo instrumentos ca-
pazes de avaliar o desempenho dos processos
organizacionais, através de um conjunto de crité-
rios e padrées multidimensionais (FROGER et
al.,2019). Como resultado, os modelos avaliam o
nivel de eficiéncia e cumprimento na gestdo dos
processos, variando do nivel de maturidade 1 ao
nivel 5 (ROSEMANN e BRUIN, 2005), os quais
descrevem os estagios a serem atingidos no ca-
minho de maturacéo.

Nivel 1: Inicial - ndo possui iniciativas de
gestdo de processos ou possui iniciati-
vas descoordenadas e desestruturadas.

Nivel 2: Repetitivo - esta progredindo
além das primeiras iniciativas de gestao
de processos e esta em busca de melho-
rias nessa gestao.

Nivel 3: Crescente busca de construir e
desenvolver a capacidade de gestdo de
processos e expandir os individuos que
analisam a organizacao de uma perspec-
tiva de processos.

Nivel 4: Possui a gestdao de processos
firmemente implantado na composicao
de estratégias de melhorias.

Nivel 5: Possui a gestao de processos

Por que medir a gestdo de processos?

Para garantir gue os processos sejam executados
dentro do esperado, de forma clara e objetiva, en-
tregando bons resultados de desempenho; os
gestores devem analisar um conjunio de fatores
que integram a gestao dos processos. Esses fato-
res fazem parte das rotinas internas das organiza-
¢bes e, partir do modelo de maturidade em gestao
de processos, os gestores terdo em maos uma
ferramenta que servird de roteiro para identificar
os fatores, mensurar seu desempenho, compreen-
der os pontos que devem ser otimizados e plane-
jar as melhorias a partir das prescricdes estabele-
cidas pelo modelo de maturidade para alcance de
niveis pais elevados.

Portanto, o modelo de maturidade em gestao de
processos & uma ferramenta muito importante,
que auxilia na melhoria continua e entrega de
bons resultados de produtos e/ou servigos presta-
dos.

Com o conceito de modelo de maturidade e expli-
cacao da sua importancia para a gestao de pro-
cessos das organizacées, sera apresentado o sis-
tema capaz de realizar essa avaliagdo e propor
prescricdes para o alcance de niveis de maturida-
de mais elevados e melhoria continua do desem-
penho nos processos.

firmemente implantado no gerenciamen- SSSS=—

to estratégico e operacional.
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N, 1 odelo de M aturidade em Gestdo de Processos- Produto Técnico g4

Proposta de Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

O modelo de maturidade em gestao de processos,
disponivel em  (http:/aline-tomeleri.com.br/) foi
criado com base na integragdo de modelos de
maturidade existentes e consolidados no meio ci-
entifico, sendo o BPM-CF (ROSEMANN et al,
2006) e PEMM (HAMMER, 2007).

O modelo de maturidade € simples de ser utiliza-
do. Ele apresenta uma tela inicial explicativa e in-
terativa, trazendo as instrucbes para que a experi-
éncia do usuario seja a melhor possivel e traga
resultados fiéis a realizada analisada.

Apos as explicacoes, apresenta-se a tela das ca-
pacidades que o usuario avaliara sobre a gestao
dos processos. Cada capacidade apresenta afir-
mativas com respostas de mdltipla escolha sobre
determinados fatores, o usuario deve assinalar o
resposta condizente com a realidade. Essa estru-
tura de multipla escolha é simples e rapida de ser
respondida. A agilidade e simplicidade do modelo
de maturidade foram fatores importantes para sua
construcao, pois isso eleva a possibilidade de sua
utilizagdo na pratica pelas organizagdes e possibi-

.

BEM VINDO! mSTRUCDES

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

TECNOLOGIA DA
INFORMACAD

Modelo de Maturidade em Gest&o de Processos

Capacidades

Clique na CAPACIDADE a ser avaliada
I NAD AVALIADA | + AVALIADA

GOVERMANCA

PESS0AS

I — o

lita sua utilizacdo periddica para acompanhamen-
to do desempenho. As capacidades avaliativas do
modelo estao ilustradas a baixo.

Sédo indicadas guais das capacidades foram avali-
adas pelo usuario, uma vez que os resultados sao
calculados somente se todas as capacidades fo-
rem avaliadas.

Uma vez escolhida a capacidade para ser avalia-
da, sera exibida uma série de sentencas para ava-
liar os fatores de cada capacidade. Para evitar fa-
lhas no resultado final, o sistema ndo permite o
usuario concluir a avaliacao da capacidade se al-
gum fator nao for respondido.

Alerta

Vocé deve responder lodas as perguntas.

): ]

..-

CARACIDADES

METODOS

CULTURA
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M odelo de M aturidade em Gestao de Processos- Produto Técnico 04

Proposta de Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

Exemplo de tela de avaliacao dos fatores da capacidade Alinhamento Estratégico

N

COm 03 EXECUIDNES dos Processos.

Modelo de Maturidade em Gestéo de Processos

msTRUCHES

Achefia estd integrada com o setor e 0s planos de melhorias séo definidos em conjunta

»

[

Como séo obtidos os resultados do nivel de ma-
turidade?

O resultado do nivel de maturidade é calculado
através de uma metodologia criteriosa, chamada
Método Multicritério de Tomada de Decisdo. Con-
siderada uma ferramenta matematica de grande
rigor, essa metodologia, para a geracdo do resul-
tado final do nivel de maturidade, é o grande dife-
rencial desse modelo de maturidade em gestao
de processos; pois além de proporcionar resulta-
dos confiaveis, também proporciona um resultado
imediato, logo apds o preenchimento das alterna-
tivas do modelo. Isso confere simplicidade e gran-
de agilidade em sua utilizacao

O nivel de maturidade pode variar do nivel 1 ao
nivel 5, conforme destacado no quadro da pagina
2. Cada nivel de maturidade possui uma caracte-
ristica de gestao de processos.

CARACTERISTICAS DO NiVEL 1
O setor ndo apresenta tentativas para a gestdo dos proces-
s0s, ou apresenta tentativas descoordenadas e néao estrutu-
radas. Normalmente, o setor apresenta caracteristicas co-
mo:

= abordagens ad hoc;

» esforgos individuais;

* abordagens diversas e ndo consolidadas de metodologia,
ferramentas e técnicas;

* envolvimento minimo do(s) servidor(es);

» altos niveis de intervencdes manuais e solugoes alternati-
vas.

CARACTERISTICAS DO NiVEL 2
O setor estad comegando a construir capacidade para a ges-
tdo dos processos e aumentando o numero de pessoas que
olham para o setor de uma perspectiva de processo. Nor-
malmente, o setor pode apresentar alguma combinagao das
seguintes caracteristicas:
* primeiros processos documentados;
* reconhecimento da importéncia da gestdo dos processos;
* maior envolvimento dos executores dos processos e da
chefia;
* uso extensivo de modelagem de processo simples com
repositérios simples;
* pnmeiras tentativas com uma metodologia estruturada e
padrdes comuns.
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N 1 odelo de M aturidade em Gestao de Processos- Produto Técnico g g

Proposta de Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

CARACTERISTICAS DO NIiVEL 3

O setor apresenta impulso crescente em sua busca para
desenvolver a gestdo de processos. Normalmente, tal setor
pode apresentar alguma combinagdo das seguintes carac-
teristicas:

» uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, modelagem
din@mica, aplicativos baseados em servidor, usudarios multi-
plos e distribuidos);

* uma combinag¢&do de diferentes métodos e ferramentas de
gerenciamento de processos (por exemplo, redesenho de
processos, gerenciamento de fluxo de trabalho e gerencia-
mento de riscos baseado em processos);

» uso mais amplo de tecnologia para entrega e comunica-
¢do sobre os processos (por exemplo, projetos de processo
disponiveis para usuérios por meio da intranet);

» treinamentos abrangentes e formais.

CARACTERISTICAS DO NiVEL 4
O setor desfruta de uma gestdo de processos firmemente
enraizada na composi¢do estralégica da organizagio. Nor-
malmente, tal setor pode apresentar alguma combinag&o
das seguintes caracteristicas:
* gestao de processos que mantém seus padroes;
= exploracdo de métodos e tecnologias de controle dos pro-
Cess0S;
» fuséo de T1 no gerenciamento de processos;
* métodos e tecnologias amplamente aceitos;
= propositos de gerenciamento de processos integrados;
= extensdo e consolidacdo continuas de iniciativas de ges-
tao de processos.

CARACTERISTICAS DO NIiVEL 5

O setor desfruta dos beneficios de uma gestio de proces-
sos enraizada como parte central da gestao estratégica e
operacional. Normalmente, tal setor pode apresentar algu-
ma combinagdo das seguintes caracteristicas:

» a gestdo de processos faz parte das atividades, responsa-
bilidades e medidas de desempenho dos gerentes;

» ampla aceitac&o e uso de métodos e tecnologias padréao;
» uma abordagem para gerenciamento de processos que
incorpora todas as partes interessadas;

» gerenciamento do processos de ponta-a-ponta.

Ressalta-se que modelos de maturidade em ges-
tao de processos, avaliados de forma quantitativa,
sdo raros e, diante disso, o modelo apresentado
possui vantagens em comparacao aqueles. Re-
sultados imediatos sdo essenciais para a econo-
mia do tempo dos gestores e possibilidade de
acoes rapidas de melhorias.

A partir do resultado do nivel de maturidade calcu-
lado pelo modelo, o gestor tem a possibilidade de
analisar quais sédo os pontos criticos de desempe-
nho e iniciar um plano de acdo para melhorias
continuas, a fim de alcancar niveis mais elevados
de maturidade. Como o modelo de maturidade em

gestéo de processos pode auxiliar o gestor no pla-
nejamento de acdes? Com outro diferencial que o
modelo proporciona: sua prescritividade.

Prescritividade do modelo de maturidade em
gestao de processos

Apds o diagnostico do nivel de maturidade, & im-
portante o planejamento de planos de acbes a se-
rem colocados em pratica, a fim de contribuir com
a melhoria das capacidades criticas apresentadas
e o alcance de niveis mais elevados de maturida-
de. Pensando na importancia do planejamento
dessas agdes, o modelo também fornece um rela-
tério ao usuario, exibindo o nivel de maturidade
atual e suas respectivas caracteristicas, seguido
de uma série de prescricbes de melhorias
(baseadas em Rosemann e Bruin (2005) e Ham-
mer (2007) que servem para guiar o usuario no
planejamento e implantacdes de acdes para o al-
cance dos niveis de maturidade subsequentes.
Assim, é possivel aplicar as acdes de forma que o
nivel de maturidade aumente de forma gradual.
As prescricdes de melhorias exibidas no relatério
final sdo apresentadas de acordo com a ordem de
prioridade para a tomada de acées: ou seja, sao
exibidas primeiramente as capacidades que obii-
veram desempenhos mais baixos. Essa classifica-
cdo é importante para que o gestor saiba quais
sdo as areas gque necessitam de acbes priorita-
rias. Através dessa funcionalidade, o modelo se
torna um guia para os avancgos da gestéo de pro-
€essos.

Relatorio final dos resultados

Para demostrar um exemplo do relatério final dos
resultados que o modelo de maturidade em ges-
tdo de processos fornece ao usudrio, apresenta-
se a figura das telas, baseado em um teste cujo
resultado do nivel de maturidade é 3. Observa-se
que, primeiramente, o relatdrio fornece o nivel de
maturidade atual e suas caracteristicas, seguindo
com as prescricoes para cada nivel subsequente,
de acordo com a ordem de prioridade.



150

Modelo de M aturidade em Gestao de Proce ssos- Produto Técnico 06

Proposta de Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

Baseado no modelo BPM-CF (ROSEMANN E BRUIN, 2005; ROSEMANN ET AL.. 2006) e no modelo PEMM (HAMMER, 2007

Normalmente, tal setor pode apresentar alguma combinagdo das seguintes caracteristicas

Y ' S

Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

RESULTADO

Nivel de Maturidade
3 - Definido

O setor apresenta impulso crescente em sua busca para desenvolver a gestdo de processos.

Uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, modelagem dindmica, aplicativos baseados em servidor,
usuarios miltiplos e distribuidos),

Uma combinagdo de diferentes métodos e ferramentas de gerenciamento de processos (por exemplo
redesenho de processos, gerenciamento de fluxo de trabalho e gerenciamento de riscos baseado em
processos)

Uso mais amplo de tecnologia para entrega e comunicagdo sobre 0s processos (por exemplo, projetos de
processo disponiveis para usuarios por meio da intranet)

Treinamentos abrangentes e formais

11
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L

3

Proposta de Modelo de Maturidade em Gestao de Processos

a4 Y - k|

Prescricdes de Melhorias para Alcance do
Nivel 4 - Gerenciado
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Proposta de Modelo de Maturidade em Gestao de Processos
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Prescricdes de Melhorias para Alcance do
Nivel 5 - Otimizado
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