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RESUMO

A presente tese tem como objetivo propor uma metodologia de gestdo empresarial que
possibilite as empresas de engenharia o continuo alinhamento entre decisdes gerenciais de
suas diversas dreas e a estratégia empresarial vigente. O problema central diz respeito a falta
de evidéncias de que as agdes propostas pelos gestores tem alinhamento com os objetivos da
empresa. A hipétese bdsica € a de que € possivel estabelecer um método de gestao que forneca
evidéncias de alinhamento dos planos operacionais com os direcionamento estratégicos
definidos, e, além disso, demonstrar que o modelo proposto € aplicdvel a empresas atuantes
no segmento de engenharia civil. Como resultados, propusemos a elaboracdo de um
arcabouco referencial para a ado¢@o da Gestdo por Processos de Negdcio como instrumento
da Governanga Corporativa de empresas do setor de engenharia civil e de outros setores
econOmicos submetidos as exigéncias competitivas e regulatorias semelhantes. A Gestao por
Processos proposta gera evidéncias necessdrias para que se possa afirmar que planos
operacionais estdo alinhados com os objetivos da empresa. Para isso, sdo sugeridos atributos
de informagdo para os processos modelados, recomendada a manuteng¢do simultinea de
modelos sistémicos de processos atuais e ideais do negdcio e propostas ou formas de tornar a
Gestao por Processos parte da tomada de decisdo de gestores no cotidiano das empresas.

Palavras-Chave: Estratégia, Processos, Modelo de Processos.



ABSTRACT

This thesis aims to propose a business management methodology that makes possible
the engineering companies have a continuous alignment between management decisions and
the corporate strategy. The central problem says respect to the lack of evidences of that the
actions proposals for the managers have alignment with the aims of the company. The basic
hypothesis is that it is possible to establish a management method that supplies evidences of
alignment of the operational plans with the strategy and that the proposed model is applicable
the operating companies in the segment of civil engineering. As results, the thesis supplies
references for adoption of the Management for Processes of Business as an instrument of the
Corporative Governance of engineering companies and other economic sectors submitted to
the competitive requirements and regulatory pressures. The Processes Management proposal
generates necessary evidences so that it can be affirmed that plain operational they are lined
up with the aims of the company. For this, information attributes for process models are
suggested, recommended the simultaneous maintenance of current and ideal processes models
and proposed ways to turn Processes Management a decision support tool in the daily work.

Keywords: Strategy, Business Process, Value Chain



INTRODUCAO

Durante os anos mais recentes, a importancia do conhecimento explicito dos processos
de negdcio tem sido cada vez mais reconhecida como condi¢@o sine qua non para a geragao
de resultados aos seus grupos de interesse. O entendimento dos processos facilita a
compreensdo de problemas, a definicao de a¢des pertinentes de melhoria, a implementacdo de

indicadores e o controle de operacdes, entre outros beneficios.

Apenas a melhora de processos de negdcio — que, indubitavelmente, possibilita uma
melhoria no desempenho organizacional — j4 justificaria a ado¢do da Gestdo por Processos
pelas organizagdes. Entretanto, € possivel observar que a procura por agilidade e flexibilidade
organizacionais € prejudicada pela crescente busca por evidéncias de controle e transacoes.
Préticas de Governanca Corporativa sdo cada vez mais adotadas por empresas em resposta as
pressoes regulatorias, tais como: Gestdo Estratégica, Gestdo Normativa, Acompanhamento
Regulatério (Compliance), Gestao de Projetos (Project Management Office), Controladoria,
Auditoria Interna, Gestao de Riscos, entre outras. Tais atividades buscam gerar evidéncias de
acdes em processos decisérios e da situacdo de dispositivos — como recursos, controles,

normas — adotados pela organizacgdo.

Um grande desafio parece ser fazer os gestores pensarem a longo prazo e realizarem
acOes consistentes com seus objetivos. Frequentemente, as evidéncias de ndo conformidade
obtidas expdem as inconsisténcias entre o discurso e a pratica nas empresas, nas quais suas
diretrizes estratégicas, na realidade, sdo inviabilizadas pelos processos reais da organizagdo.
Na busca de evidéncias de adequacdo as normativas (compliance) e controle, processos de

negocio tendem a ser executados com menor agilidade e flexibilidade.

A evolucdo da complexidade do ambiente de negdcios pode naturamente criar a
necessidade de aprimoramento das ferramentas de gestdo empresarial, ainda mais em um
novo milénio caracterizado por grandes descontinuidades, como crises econdmicas mundiais

alternadas com fases de intenso crescimento, alta regulagdo — governamental, setorial,
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mercadoldgica — e intensas pressdes por resultados e lucros. A histéria da Construcao Civil no
Brasil € um exemplo extremo de como tais condi¢des sdo observaveis através da alternancia
de periodos de intensa demanda e periodos de profunda crise. Assim, torna-se indispensavel o
aprimoramento das ferramentas de gestdo de modo a atender as demandas de desempenho e,

simultaneamente, viabilizar alto nivel de governanca, de flexibilidade e de compliance.

Através do presente trabalho, demonstra-se que a aplicacdo de um modelo de
entendimento sistémico (ou Modelo Sistémico, composto por Macroprocessos, Processos
Atuais e Ideais) da organizacdo alinhado a estratégia empresarial vigente pode viabilizar a
elevacdo de performance empresarial de modo coerente com a governanga corporativa.
Governanca esta que agora tende a reduzir as inconsisténcias de atuagdo entre as atividades da
empresa e criar condi¢des para que os processos ideais sejam viabilizados. Observa-se, pois,
que as praticas de Governanga Corporativa, em grande parte, estdo relacionadas ao
conhecimento e operacdo de processos de negécio — como auditoria, controladoria, gestdo de

riscos, entre outros.

Assim, é possivel fornecer propostas para que a utilizacdo da Gestdao por Processos

possa permitir o aprimoramento das ferramentas de gestao disponiveis.

1.1 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

As organizacOes modernas necessitam de ferramentas de gestdo que proporcionem
agilidade e flexibilidade ao mesmo tempo em que sejam consistentes e adequadas as

expectativas da sociedade.

Para atender as diversas demandas, uma empresa necessita de referenciais para sua
atuacdo, referenciais que, em primeira instancia, aliem expectativas e apontem o caminho a
ser seguido pela organizacdo. Para esse fim, as organizagdes sdo instadas a utilizar a Gestao
Estratégica, conjunto de atividades que permitem a interpretacdo dos ambientes externos e

internos a organizacao e o estabelecimento e impeto para atingir seus propdsitos.

Dessa forma, a Gestdo Estratégica tem como objetivo a defini¢do de referéncias de
atuacdo para uma organizagdo, cujos propoésitos sdo os objetivos, a visdo, a missdo € oS
valores organizacionais e, além disso, as agdes necessdrias para atingir seus intentos (impeto).
A Gestao Estratégica é um processo consciente que propde e implementa ajustes nos
direcionamentos empresariais vigentes concedendo a organizacdo maior mobilizacdo e

consisténcia de acdo ante quaisquer condicdes de mercado, favordveis ou desfavordveis.
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O plano de acdo consequente da Gestdo Estratégica é estruturdvel em estratégias
(acdes qualitativas que orientam a definicdo de agdes praticas) e tdticas (acOes praticas
descritas de forma genérica que apoiam a operacionalizacdo de sua respectiva estratégia) que
devem ser detalhadas em acdes gerenciais, projetos ou programas associados as taticas em

questao.

Neste ponto, identifica-se o problema central, alvo da andlise desse trabalho (Figura

).

“A derivacdo de acdes propostas pelos gestores a partir dos direcionamentos
estratégicos ndo apresenta evidéncias suficientes para garantir o alinhamento das acdes

operacionais propostas com os objetivos da empresa.”

Processos de Atingimentode
Negodcio Objetivos

p __ @/Z
§ o

Evidéncias de Governanga

Figura 1: Problema Central da Tese
Fonte: Proposto pelo Autor
A definicao dos projetos necessarios normalmente estd baseada na interpretacdo do
gestor com respeito a tdtica e as demais referéncias estratégicas estabelecidas.
Frequentemente, gestores estdo envolvidos em diferentes tdticas de diversas estratégias. Na
falta de um entendimento sistémico atualizado do negécio da empresa, o impacto de seus
projetos na operacdo da empresa pode nao ser devidamente avaliado, acarretando

sobreposigoes e restricdes de escopo.

Portanto, a falta de evidéncias adequadas de alinhamento pode ocasionar erros de
priorizagdo e escopo de investimentos por parte do corpo gestor da empresa nos niveis taticos
e estratégicos da organizacdo. A falta de evidéncias também pode expor os gestores ao risco

de questionamento sobre as acdes por eles patrocinadas. Frequentemente, tal risco leva a falta



18

ou a procrastinagdo de agdes, afetando o movimento da organizacdo em direcao aos seus

objetivos.

z.

E necessério reconhecer que o paradigma de Gestao por Processos como instrumento
de gestdo vidvel € algo relativamente recente: os gestores provavelmente ndo constatam a
necessidade de construir esse referencial, concedendo ao processo atual de alinhamento o
carater de "o miximo que se pode fazer" ou que "gerir uma empresa € assim mesmo", que "€
uma limitac@o consciente" atenuada pela experiéncia e cogni¢cao dos gestores. Uma tomada de
decisao pode ser feita com base em uma racionalidade assaz limitada na qual ndo se dispde de

todas as informacdes necessdrias.

O ceticismo ou desconhecimento sobre a viabilidade de uma compreensdo sistémica
da organizagdo pode levar os gestores a persistir em decisdes gerenciais isoladas por

departamento, que podem acarretar em diversos problemas:

. Perda de escala de aplicacdo de investimento, pela possibilidade dos diversos
departamentos ndo conhecerem as necessidades uns dos outros. Ex.: o Departamento
de Engenharia pode direcionar a criacdo de um Escritorio Interno de Projetos sem
perceber que este esforco pode ser iitil a outros departamentos, tais como manuten¢do
ou tecnologia da informagdo. Assim, o beneficio do investimento para a organizagdo
como um todo pode ser minimizado. Essa seria, entdo, uma falha de Modelagem
Organizacional.

. Observa-se que conflitos operacionais sao gerados na implementacdo de esforgos
semelhantes adotando abordagens distintas. Ex.. O Departamento Comercial pode
buscar adotar uma prdtica de gestdo de atendimento a clientes, distinta daquela
adotada pelo Departamento Financeiro em seu esforco de cobranga, gerando, desse
modo, estilos de discursos distintos no contato com o mesmo cliente.

. Sao diagnosticados, também, conflitos operacionais acarretados pela implementacao
de esfor¢cos complementares que ndo tém, todavia, sua integracdo priorizada. Ex.: O
Departamento Juridico adota uma tecnologia de Gestdo Eletronica de Documentos
que ndo aproveita a base eletronica de Contratos de Compra e Venda existente no
Departamento Comercial. Com isto, perde-se a oportunidade de se buscar um
ferramental que viabilize um workflow entre os Departamentos no fechamento de
acordos com clientes.

. Ocorrem questionamentos sobre a relevancia de investimentos importantes a

viabilizacdo do atingimento aos objetivos estratégicos. Ex.. O Departamento de
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Recursos Humanos pode ter seu montante de investimento proposto para a
capacitacdo de colaboradores questionada por ndo haver evidéncias de que tal

esforco estd evidentemente contribuindo com a realizacdo da estratégia.

Na medida em que gestores tendem a tomar decisdes tdticas e operacionais de
investimento em agdes de forma isolada, cada ponto de decisdo representa um grau de
liberdade de sistema organizacional vigente. Tendo em vista que a complexidade estd
relacionada a quantidade de graus de liberdade de um sistema, a organizacdo tende a ser

gerida de forma complexa.

A crenca sobre a impossibilidade do entendimento sistémico da empresa € justificada
pelos gestores com base na percepgdo da "complexidade" existente na organizagdo. E um erro
de interpretacdo, na medida em que o modelo sistémico' pressupde o reconhecimento da
organizacdo como um sistema interconectado de atividades cujo desempenho ¢ influenciado
por suas restricdes (graus de liberdade). Dessa forma, a ado¢do da modelagem sistémica leva
a simplificagdo do entendimento da empresa (Figura 2). Sem divida, manter um modelo
sist€émico atualizado e aderente a realidade é uma tarefa complicada, mas que pode reduzir a

complexidade da gestdao (Goldratt E. M., 1992).

|

—p  Departamento A D
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Figura 2: A organizagao vista como funcional é gerida com base em mais graus de liberdade (departamentos)
que a mesma organizacgdo vista como um modelo sist€mico (restricdes representam os graus de liberdade). A

visdo organizacional a esquerda € mais “complexa” a visdo organizacional a direita.

Fonte: Proposto pelo Autor com base nas consideracdes de Goldratt E. M., 1992.

Nesse trabalho, Modelo Sistémico ou Modelo de Entendimento Sistémico corresponde a visdo das
organizagdes como sistemas de informacdo ou tomada de decisdo (Morgan, 1996) expressa na forma de
Macroprocessos, Processos Atuais e Processos Ideais.
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Na presente tese, reconhece-se que o esforco em operacionalizar a visdo estratégica
requer grande coordenacdo de esfor¢os para a avaliacdo correta de escopo de acdes e
adequada priorizacdo das mesmas. Reconhece-se que a manutengao de um modelo sistémico é
uma atividade trabalhosa, mas fundamental para que se disponha de referéncias adequadas
para que seja possivel fornecer evidéncias consistentes a proposicao e priorizacdo de agoes
empresariais. Nosso objetivo na tese € evidenciar o problema e oferecer alternativas vidveis

para equaciona-lo.

Esse trabalho assume a premissa de que a Gestao Estratégica é como um instrumento
valido de governanca, demandado por gestores, acionistas, reguladores, sociedade,
colaboradores, fornecedores e parceiros. E provdvel que, na pritica, a maioria das
organizacdes nao disponha de uma Gestdo Estratégica adequada. Em especial, empresas
atuantes no segmento de engenharia civil podem tender a adotar uma atuagdo reativa as
condi¢des de mercado, onde a definicdo de referéncias ndo é exercida e comunicada com

clareza.

A questdo reside na expectativa frustrada de que a Gestdo Estratégica gere
previsibilidade em um ambiente intrinsecamente imprevisivel. Tal percepcao é errdnea, uma
vez que Gestdo Estratégica ndo € um exercicio de futurologia, mas sim um processo continuo
de estabelecimento e ajustes de direcionamentos de modo a elevar a probabilidade de sucesso
da organizacdo no futuro através da melhoria de suas condi¢des atuais (iniciais) de operagdo.
A Gestao Estratégica pressupde coordenagao, execucdo e controle que fornecam a alta direcao

recomendacdes para atuacdo da empresa.

A Gestao Estratégica também prové instrumentos de coordenacdo da implementacao
de decisdes da Alta Direcao. Assim, organizagdes que nao adotem a Gestdo Estratégica com
profissionalismo provavelmente ndo terdo condicdes (politicas, culturais, operacionais, entre
outras) adequadas a implementa¢do do modelo sistémico proposto no presente trabalho e, por

conseguinte, ndo poderdo dispor plenamente dos resultados aqui apontados.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor instrumentos de apoio a Governanca Corporativa que permitam o alinhamento
de decisdes de Planejamento Operacional com direcionamentos estratégicos através da Gestao

por Processos de negdcio.
1.2.2 Objetivos Especificos
e Avaliar o uso do Modelo Sistémico da Gestdo por Processos como gerador de
requisitos de negdcio para apoiar planos operacionais e suas acdes em projetos;

® Analisar o impacto da aplicacdo do Modelo Sistémico da Gestao por Processos nas
priaticas de Gestdao de Recursos Humanos no que tange a Arquitetura

Organizacional, Gestao de Competéncias e Planejamento de Capacitacao;

e I[dentificar outros impactos em Governanca Empresarial pela aplicacdo da Gestao
por Processos que alinhe direcionamentos estratégicos e decisdes de Planejamento

Operacional.
1.3 QUESTOES POSTULADAS

Por meio desse trabalho, respondem-se as seguintes questdes:

o “E possivel estabelecer um método de gestdo que forneca evidéncias de alinhamento de

planos operacionais com os direcionamentos estratégicos definidos?”

e “O modelo proposto € aplicavel a empresas atuantes no segmento de engenharia civil?”
1.4 RESULTADOS OBTIDOS

Como resultado do trabalho proposto tem-se a elaboracao de um arcabougo referencial
para a ado¢do da Gestdo por Processos de Negocio como um instrumento da Governanca
Corporativa de empresas do setor de engenharia civil e de outros setores econdmicos

submetidos as exigéncias competitivas e regulatorias semelhantes.

E gerada, também, a proposicao de praticas relacionadas a adequagdo da convencional

Gestao por Processos as necessidades mais amplas de tomada de decisdes corporativas. Para
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tal, serdo sugeridos atributos de informacdo para processos modelados, abordagens para
administracdo simultinea de modelos sistémicos de processos atuais e ideais de negdcio e
esquemas de disseminagao da Gestdo por Processos para a tomada de decisdo dos gestores no

cotidiano das empresas.

Também € esperado que o trabalho desperte o interesse das empresas gerenciadoras
em adquirirem o documento resultado da pesquisa, a fim de aprimorarem seus modelos de
governanca empresarial. Dessa forma, a pesquisa tornar-se-a instrumento essencial para o
aumento de competitividade de empresas nacionais pela ado¢do de praticas mais coerentes
com as demandas do ambiente de negdcios competitivo atual. Esse instrumento possibilita,
inclusive, a reducdo de custos de governanca, criando referéncias comuns para a atuacdo de
vdrias dreas da empresa que levaram a projetos de mudanga com escopos melhor concebidos e

mais precisos, otimizando o investimento da organizacao.
1.5 DELIMITACAO

A tese aqui apresentada ndo tem a pretensdo de determinar todos os elementos que
influenciam a adocdo da gestdo por processos como instrumento de governanca. Embora o
foco do trabalho seja fornecer referéncias para a integracdo de acdes gerenciais com o0s
direcionamentos estratégicos em empresas de engenharia, os resultados obtidos podem ser

aplicados a empresas de outros ramos de negdcio.
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos, o trabalho foi estruturado em sete

capitulos:

No corrente capitulo € feita a apresentacdo do trabalho, sdo formulados os objetivos e
apresentados resultados obtidos, delimitagdes do trabalho e a estrutura adotada para o

desenvolvimento da tese.

O capitulo 2 apresenta a metodologia da pesquisa utilizada, o tipo de pesquisa

bibliografica feita, a classificacdo e as limita¢cdes da pesquisa.

O capitulo 3 trata do conteudo da pesquisa bibliografica realizada, da relacdo entre as

referéncias estudadas e a conclusao gerada acerca do contetudo levantado.

O capitulo 4 apresenta a proposta da metodologia de Gestao Estratégica Integrada e
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sua aplicacdo para Arquitetura e Desenvolvimento Organizacional, descrevendo a proposta de
derivagcdo de macroprocessos a partir dos direcionamentos estratégicos, apresentando aspectos
sobre mapeamento de processos atuais e ideais e comparando a abordagem proposta com a
abordagem convencional. Em seguida sdo apresentados aspectos sobre alinhamento de planos
operacionais com estratégico, expondo argumentos para a simplificacio de modelos
sist€tmicos e recomendando, por fim, formas de aplicacgdo do modelo sistémico para

modelagem organizacional e desenvolvimento humano.

O capitulo 5 € dedicado aos estudos de caso desenvolvidos em empresas de
engenharia, complementados por casos comparativos feitos sobre empresas de outros ramos
de negdcio, mas que utilizaram a mesma metodologia proposta. Ao final, é apresentado um

quadro analitico de atributos de projetos estudados.

O capitulo 6 apresenta a andlise critica dos casos estudados, frente aos objetivos e
questdes da tese. Em seguida, sdo apresentados outros resultados obtidos, fruto da tabulagdo
dos resultados e da quantificacdo de varidveis identificadas, avaliando correlacdes

significantes.

O capitulo 7 € dedicado a expor as conclusdes do trabalho, sugerir hipéteses para
novas pesquisas e recomendar linhas de pesquisa derivadas do modelo de gestdo estratégica

integrada proposto.

Por fim, o capitulo 8 apresenta toda a bibliografia utilizada.



2 METODODLOGIA DA PESQUISA

Esse capitulo descreve a metodologia da pesquisa utilizada no desenvolvimento do

presente trabalho.
2.1 INTRODUCAO

Uma pesquisa € a busca por respostas a questdes instigantes, o estabelecimento de
objetivos a serem alcangados e a apresentacdo de uma solu¢do que configure o atingimento

dos objetivos definidos.

O desenvolvimento dessa tese buscou estabelecer uma linha de raciocinio dedutivo
que abrange a identificacio do problema, o desenvolvimento de hipdtese, a busca por
referéncias atualizadas sobre o tema, a proposi¢do de um modelo de solu¢do e o fornecimento

de evidéncias de funcionamento do modelo proposto. Esse trabalho € pautado por tal 16gica.

O fornecimento de evidéncias déi-se pela apresentacdo de casos praticos de

implementacdo do modelo proposto organizado como um estudo de caso.

O pesquisador atua como professor de pds-graduacdo em escolas de negdcio privadas
e publicas desde 1994 e leciona as disciplinas Estratégia Empresarial Arquitetura
Organizacional, Gestdo por Processos e Planejamento de Tecnologia da Informagdo. Tem
experiéncia como consultor empresarial desde 1994 com dezenas de trabalhos realizados
nessas dreas de conhecimento, dispondo de grande prética e referéncia por observacdo da
maturidade gerencial das organizagdes nos temas da presente tese e nas metodologias

adotadas no mercado.
2.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Vergara (Vergara, 2003) define a pesquisa bibliografica como um:
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[...] estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, jornais, redes eletrOnicas, isto €, material acessivel ao
publico em geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de
pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma. O material publicado
pode ser fonte primdria ou secunddria.

A pesquisa bibliografica desse trabalho em particular correspondeu ao levantamento
da literatura publicada em livros, periddicos, dissertagdes, teses etc, publicadas ou
disponibilizadas na base de conteido da Universidade Federal Fluminense, da Universidade
Federal do Rio de Janeiro, da Biblioteca da Fundacdo Getilio Vargas no Rio de Janeiro e na

Internet, principalmente as do portal da CAPES no site www.periodicos.capes.gov.br, bem

como o banco de teses e dissertacdes. Também foram realizadas pesquisas utilizando os sites

de busca www.google.com.br e http://books.google.com.

Adotou-se, também, a estratégia de consultar referéncias bibliogrificas encontradas
nos artigos e livros lidos sobre o tema.

As leituras foram recomendadas pelo professor orientador e/ou por iniciativa deste
pesquisador, sempre levando em conta a relevancia e a atualidade das obras com relagdo ao
tema da tese.

A revisdo foi exploratéria, buscando correlacionar temas encontrados com o
questionamento inicial proposto e se intentou uma organizacao l6gica de argumentacdo que se

propusesse fluida e compreensivel por futuros pesquisadores que dessa tese poderdo se valer.

2.3 OBSERVACAO PARTICIPANTE

N

Consistiu da participagdo efetiva deste autor em projetos relacionados a aplicacdo
pratica da metodologia de gestdo estratégica integrada proposta nessa tese, abrangendo o todo
ou parte das etapas propostas. Isso se deve ao fato deste autor ser consultor empresarial com
mais de vinte anos de pratica, nos quais € possivel perceber padrdes emergentes de condicdes

favoraveis e desfavordveis a obten¢do de resultados duradouros para as organizagdes clientes.

Assim, foi possivel obter e resumir as experiéncias sobre o tema e captar impressoes e
recomendacdo sobre a aplicagdo pratica dos conceitos, contribuindo, desta forma, para a

elaboracdo do tema e a realizacio do estudo.

Os projetos descritos ocorreram no periodo de 2004 a 2008 e foram motivadores para

o ingresso no curso de doutorado no segundo semestre de 2008.
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2.4 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Vergara (2003) explica que, para se classificar uma pesquisa, dois critérios basicos

devem ser observados: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser definida como exploratdria, descritiva,
explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista. Segundo Vergara (op. cit.), uma

pesquisa tem finalidade pratica e € motivada pela necessidade de resolver problemas

concretos, de solugao imediata.

Quanto aos meios, uma pesquisa pode ser definida como pesquisa de campo, pesquisa
de laboratorio, telematizada, documental, bibliogrdfica, experimental, ex-post-facto,

participante, pesquisa-acdo ou estudo de caso.

Segundo a classificagdo da autora, o trabalho que aqui é escrito, em particular, pode
ser classificado como aplicado, visto que o modelo proposto € utilizado para a melhoria de

governanca de uma empresa real no segmento de engenharia.

Segundo Silva e Menezes (SILVA & MENEZES, 2001) existem formas cldssicas de

classificac@o da pesquisa, conforme apresentadas a seguir:
a) Com relagdo a natureza:

e Pesquisa bdsica, que tem por finalidade gerar novos conhecimentos para o
avanco da ciéncia e ndo tem aplicacdo pratica prevista, e envolve verdades e
interesses universais;

e Pesquisa aplicada, que objetiva gerar conhecimentos para aplicac@o pratica de

problemas especificos, envolvendo verdades e interesses pontuais.

b) Com relagdo a forma de abordagem do problema em estudo, divide-se em:

e Pesquisa quantitativa, que traduz em nimeros as opinides e percep¢des para
classifica-los e analisa-las e utiliza técnicas estatisticas;

e Pesquisa qualitativa, que considera a subjetividade impossibilitada de ser
traduzida em numeros, além de ndo necessitar de métodos e técnicas

estatisticas.

¢) Com relagdo aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada em trés tipos:
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e Pesquisa exploratéria sdo as pesquisas que buscam proporcionar maior
familiaridade com o problema de forma a tornd-lo explicito e pode ajudar na
constru¢do de hipéteses. Envolvem levantamento bibliografico, entrevistas
com pessoas que tiveram ou estdo tendo experiéncias priticas com o problema
pesquisado;

e Pesquisa descritiva, objetiva descrever as caracteristicas de uma populagdo ou
fendmeno que permite estabelecer as relagdes existentes entre as variaveis da
pesquisa. Utiliza a padronizacdo dos dados levantados normalmente por
questiondrios e tabulados adequadamente;

e Pesquisa explicativa, que busca identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia de fendmenos, aprofundando o conhecimento da
realidade, uma vez que explica o “porqué” das coisas. Quando efetuada nas

ciéncias naturais e nas ciéncias sociais, utiliza o método experimental e o

método observacional, respectivamente.

d) Com relagd@o aos procedimentos técnicos, € possivel dividir pesquisas em:

® Pesquisa bibliogrifica € a que € elaborada com base em material publicado,
principalmente livros, artigos de periddicos, revistas especializadas e material
disponivel na Internet;

e Pesquisa documental é elaborada tendo como base formularios ou relatérios
que geralmente nao receberam tratamento analitico;

e Pesquisa experimental € a que se estabelece um objeto de estudo, seleciona-se
as varidveis que tem capacidade de influenciar no resultado e determinam-se
as formas de controle e de observacdo dos efeitos que as varidveis podem

causar no objeto.

Segundo as autoras, as classificagdes, na pratica, ndo sao estanques, podendo verificar-

se trabalhos relevantes que atendam a mais de uma alternativa em uma classificagao.

Tendo em vista essa proposta, essa tese pode ser classificada — quanto a natureza —
como uma pesquisa aplicada, pois gera conhecimentos para aplica¢do pratica dirigida a

solucdo de problemas especificos.
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Quanto a forma de abordagem do problema, pode ser identificada como uma pesquisa
qualitativa, pois considera a subjetividade que ndo pode ser traduzida em ndmeros, e nao

necessita de métodos e técnicas estatisticas.

Quanto aos objetivos, como uma pesquisa exploratéria ao proporcionar a formagao
de ideias para o entendimento do conjunto do problema, com vistas a tornd-lo explicito e
auxiliar na geracdo de hipéteses e na identificacdo de varidveis incluidas na pesquisa. Envolve

levantamento bibliografico e observacgao participante.

Quanto aos procedimentos técnicos, como uma pesquisa bibliografica, documental ¢

experimental e quanto aos meios, como uma observacao participante, que consiste na:

Situacdo de pesquisa onde observador e observado encontram-se face a face,
e onde o processo de coleta de dados se dd no préprio ambiente natural de
vida dos observados, que passam a ser vistos ndo mais como objetos de
pesquisa, mas como sujeitos que interagem em dado projeto de estudos
(SERVA,1995).

2.5 UNIDADE DE ANALISE INVESTIGATIVA

Como unidades de andlise investigativa, foram selecionadas trés empresas do setor de
engenharia civil, com sede no Rio de Janeiro e Belo Horizonte, que atuam em nivel nacional,
nas quais se aplicou a metodologia de Gestao Estratégica Integrada proposta nessa tese — no
todo ou em parte. Em complemento aos casos analisados, foram avaliados mais trés projetos,
cada qual em uma empresa de um setor especifico: Indistria e Comércio, Seguros e
Operadores de Plano de Saude. As empresas anteriormente citadas t€m sede no Rio de
Janeiro, em que também foi aplicada a metodologia em estudo — novamente no todo ou em
parte, dependendo da empresa. Esses casos foram utilizados como complemento a andlise
referente o setor de engenharia civil, demonstrando a aplicabilidade do modelo em diferentes
segmentos de negdcio, aspecto importante para a disseminacao dessa abordagem em empresas

de outros subsetores da engenharia civil.

A amostra das seis empresas pode ser compreendida como amostra intencional, por ser
uma amostragem nao probabilistica subordinada aos objetivos especificos do pesquisador. A

seguir, sdo descritas as empresas analisadas:

e Caso 1: Empresa de Projetos Especializada em Solucdes Geotécnicas em Mineracao e

Hidroenergia
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Empresa de Projetos com atuacido nacional e sede em Belo Horizonte, que aplicou a
metodologia para aprimorar todos os processos da organizacdo e prepard-la para o

futuro.
e (Caso 2: Empresa de Construgdo Civil voltada a Edificacdes Residenciais

Grande construtora com sede no Rio de Janeiro e atuacdo regional que aplicou a

metodologia para aprimoramento de processos relacionados a operagao das obras.

e Caso 3: Empresa de Assessoria em Solugdes para mercado de 6leo, gés, petroquimica

e energia.

Companhia de solugdes de engenharia com atuacio nacional e sede no Rio de Janeiro,

que aplicou a metodologia para aprimorar processos criticos relacionados a gestao.
e (Caso 4: Fabrica e Comércio de Jeanswear

Grande empresa nacional fabricante e varejista no segmento de Jeanswear, com sede
no Estado do Rio de Janeiro, que aplicou a metodologia em estudo para aprimorar

processos comerciais € administrativos.
e (aso 5: Seguradora

Companhia Seguradora brasileira com atuacdo de ambito nacional, que aplicou a

metodologia em estudo para aprimorar processos comerciais.
e (Caso 6: Operadora de Plano de Satde

Companhia Seguradora brasileira com atuacdo de ambito nacional, que aplicou a

metodologia em estudo para aprimorar processos de gestdo de TI.

O limitador do tamanho da amostra foi o fato de serem empresas nas quais os
conceitos e praticas dessa tese foram aplicadas e tiveram o acompanhamento por este

pesquisador.
O escopo dos estudos de caso abrange:

e A descricdo da empresa no momento inicial de seu processo de mudanga com
base na metodologia proposta neste trabalho;

® A descri¢do sucinta da aplicacdo da Arquitetura Estratégica na empresa;

e A proposicdo do modelo sist€émico nas trés etapas propostas: definicdo de

macroprocessos futuros, mapeamento dos processos atuais e proposicao de
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processos ideais comprometidos com os direcionamentos estratégicos
estabelecidos;

e A derivacdo do modelo de gestdo organizacional comprometido com os
processos ideais, que se tornou um instrumento para delineamento geral da
estrutura organizacional ideal;

® A proposicdo da Estrutura Organizacional (dreas e posicdes de trabalho)
consequente da definicdo do modelo de gestdo organizacional e de seus
processos TO-BE correlatos;

e A alocacdo de procedimentos referentes aos processos ideais as Posicoes de
Trabalho definidas;

e A andlise de aderéncia de colaboradores a nova estrutura com base na gestao
de competéncias;

e A proposicio do plano de capacitagdo orientado a reduzir os gaps de
competéncias verificados entre colaboradores e suas posicdes de trabalho
futuras;

e A percep¢ao de grau de maturidade das organizacdes antes e depois do projeto,
assim como o mapeamento de expectativas prévias e resultados obtidos,
enriquecendo ainda mais a andlise critica e as conclusdes e recomendagdes

finais desenvolvidas a seguir.

2.6 LIMITACOES DA PESQUISA

O método de estudo de caso permite desenvolver um entendimento de riscos e
oportunidades que podem ser generalizados para a ado¢do do modelo em outras organizacoes,

atuantes no mercado de engenharia ou outros segmentos de negdcio.

Nao houve intencdo de desenvolver uma pesquisa bibliografica que esgote o assunto
nem que identifique todos os conteidos e competéncias relaciondveis ao modelo proposto. A
proposicao do modelo suscita uma gama ampla de aplica¢des para alinhar planos operacionais
de diversas naturezas com os direcionamentos estratégicos através do modelo sistémico que
transcende o objetivo pratico da tese. Entretanto, abre caminhos para outras pesquisas
académicas que explicitem possibilidades de aplicagcdo do modelo, funcionando como um
referencial comum para toda uma nova linha de tecnologia gerencial tdo necessaria as

organizacdes modernas frente aos desafios do novo milénio.



3 PESQUISA BIBLIOGRAFICA
3.1 SOBRE O ALINHAMENTO DE PROCESSOS A ESTRATEGIA:

Andrade (ANDRADE & ROSSETI, 2004) cita que, segundo a OCDE - Organisation
for Economic Co-operation and Development, Governanca Corporativa ¢ o sistema
segundo o qual as corporacdes de negdcio sdo dirigidas e controladas. A estrutura da
governanga corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidades entre os
diferentes participantes da corporacdo, tais como conselho de administragdo, os diretores
executivos, os acionistas e demais interessados, além de definir as regras e procedimentos
para a tomada de decis@o em relacdo a questdes corporativas. E oferece também bases através
das quais os objetivos da empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcangarem
tais objetivos e os instrumentos para se acompanhar o desempenho. Boa governanca gera
valor de mercado para empresas. Morey et. Al. MATTHEW MOREY, GOTTESMAN,
BAKER, & GODRIDGE, 2009) encontraram evidéncias de que melhorias na governanca
corporativa estdo significativamente relacionadas com valoriza¢des superiores sobre empresas
no mercado financeiro. Empresas de Engenharia no Brasil tem adotado a estratégia de

investimento em governanga para ter acesso a recursos de fundos de investimento criteriosos

na escolha de companhias que apresentem nivel de investimento (investiment grade).

7z

Uma competéncia necessdria a boa governanca é a Gestao Estratégica. Ocasio e
Joseph (OCASIO & JOSEPH, 2008) definem a estratégia como um quadro referencial
(framework), que implicita ou explicitamente orienta as escolhas de ag¢des pela organizacdo.
Tal qual Mintzberg (MINTZBERG, 1998), interpretam estratégias como planejadas e
emergentes, resultantes de design estratégico, da evolucao do modelo de decisdes da empresa,
ou uma combina¢do dos mesmos. Consistente com uma estratégia como perspectiva pratica,
eles definem planejamento estratégico como uma forma de prética de planejamento destinada

a formular estratégias. A pressdo sobre as empresas para comunicar externamente com
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eficacia das suas agdes de gestdo estratégica e os esforcos de contengdo de custos é um

recente, mas cada vez mais se revela como um fendmeno generalizado (Editorial, 2009).

A Gestao Estratégica € potencializada quando sua pratica é disseminada pelos
diversos niveis de uma organizacao. Existe consenso, no que tange a planejamento
estratégico ((DESS & ORINGER, 1987); (LYLES, 2001); (ARMSTRONG, 1982);
(MARKOCZY, 2001)), que a definicdo de objetivos e metas organizacionais, quando
realizada por gestores que ndo sejam exclusivamente relacionados a alta gestdo, tende a criar
consenso estratégico entre os mesmos através de um compartilhamento de prioridades
organizacionais (FLOYD & B., 1992)). Por ser um processo de construcdo de consenso
estratégico mais inclusivo, a literatura sugere que as organizagdes ndo financeiras imediatas
podem colher beneficios de desempenho sobre fatores como a satisfacao do trabalho, trabalho
de envolvimento, compromisso, confian¢a e bem-estar (EDWARDS, 1991); (KRISTOF,
1996); (BARNEY & ARIKAN, 2001)).

A visualizacio pratica de como a estratégia afetard a operagdo de uma organizagao é
de suma importancia. Eppler e Platts (EPPLER & PLATTS, 2009) postulam que meios de
visualizagdo pode aprimorar a qualidade do planejamento estratégico por enderecar muitos
dos desafios cognitivos, sociais e emocionais. Eles resumem os métodos de visualizagdo de

quatro tipos (Tabela 1).

Os autores alertam que a visualizacdo deve ndo apenas ser vista como uma forma
atrativa para comunicar resultados do processo de planejamento estratégico e acompanhar seu
progresso, mas sim como um catalisador poderoso de processos que € capaz de disseminar a
gestdo estratégica como uma prética de gestdo conjunta, caso seja facilitada adequadamente.
Nesse estudo, nao foi proposto um método de visualizacao de processos que diga respeito a
organizacdo como um sistema derivado da estratégia. Tal fato, talvez, se deva ao fato de que,
normalmente, uma visualizagdo de macroprocessos represente a conformacao da organizagao

como um sistema no momento atual da empresa, sem compromisso com a estratégia.

Entre diversas definiches existentes na literatura, tem-se que ‘Processo”
(DAVENPORT T. H., 1994) é um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a
resultar em um produto especificado para um determinado cliente — mercado. Ou também
uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espago, com um comeco,

um fim, e inputs e outputs claramente identificados.
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Tabela 1: Quadro Referencial de Métodos de Visualizacdo Estratégica

Tipo de Método de
Visualizacao

Principais
caracteristicas

Exemplos de
Formatos Tipicos de
Visualizacao

Tipo de Método de
Visualizacao

Métodos
Estruturados (Fase
Analitica)

Provém estruturas
prontas ao uso para
organizar e sintetizar
informacao

Diagramas de Barras,
Graficos de Linhas,
Diagramas de
Sistemas/Loops,
Matrizes 2 a 2 (BCG,
McKinsey, Swot),
Diagrama de 5 forgas
de Porter, Diagrama
Curva-S, Diagrama
produto- mercado.

Métodos Estruturados
(Fase Analitica)

Métodos Elaborados
(Fase de
Desenvolvimento)

Provém regras e
estruturas
relativamente abertas
para apresentar
informacgéo, descobrir
novos padroes,
construir entendimento
compartilhado e
desenvolver opgoes.

Arvore de Deciséo,
Matriz Ansoff, Caixa
Morfologica, Mapa de
Conhecimento, Mapa
Conceitual, Mapa
Mental, Régua de
Parametros, Diagramas
de Influéncia e
Desenho Estratégico.

Métodos Elaborados
(Fase de
Desenvolvimento)

Métodos Sequenciais
(Fase de
Planejamento)

Provém regras,
categorias e estruturas
gréficas para organizar
informacao, tais como
tarefas ou objetivos,
cronologicamente para
preparar agoes.

Timeline, Flowchart,
Grafico de Gantt, Road
Mapping, Diagrama
CPM (Critical Path
Method), Diagrama
PERT, Diagrama em
Faixas (Slim Lane),
Diagramas de Loop,
Mapas de Sinergias.

Métodos Sequenciais
(Fase de
Planejamento)

Métodos Interativos
(Fase de
Implementacéo)

Provém a interface
para capturar, agregar,
apresentar e explorar
informacao.

Dashboard/Cockpit
(painel de controle)
para Gerenciamento,
Mapa Estratégico,
Metaforas Visuais,
Diagramas de
acompanhamento com
Planos de Voo.

Métodos Interativos
(Fase de
Implementacao)

Fonte: proposto por Eppler & Platts, 2009
Para delimitar processos, (MAURITI MARANHAO, 2004) adota-se a convencgao de

denominar macroprocessos como 0S processos mais abrangentes da organiza¢iao, processos

2

como subdivisdes dos macroprocessos € subprocessos como subdivisdes dos processos. E

recomendado que o grupo de trabalho responsdvel pela modelagem de processos de uma

organizacdo defina a estrutura de processos com base nos direcionadores estratégicos

disponiveis. Nao foram encontradas referéncias que alertem, nesse ponto, a respeito de que a

concepg¢do de Macroprocessos deva refletir de modo evidente a situacdo ideal futura desejada

preconizada na estratégia, e sim que a estrutura de processos deva ser uma concepgao oriunda
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do entendimento dos analistas modeladores. Ora, sem uma sistematizacdo desse alinhamento
(Estratégia — Processo), corre-se o risco do paradigma atual da organizacdo influenciar

determinantemente a concepg¢ao da estrutura de processos a serem modelados.

A definicdo que fornece uma pista sobre a possibilidade de conceber processos
alinhados com a estratégia foi apresentada no livro cldssico da Reengenharia de Processos.
Segundo Hammer e Champy (HAMMER & CHAMPY, 1993), processos de negdcio sao
conjuntos de atividades que criam resultados (produtos e servigos) cujo valor é percebido
pelos Grupos de Interesse (Stakeholders). Esse conceito surge como um referencial adequado
para a concep¢do e implementacdo de agdes alinhadas com a estratégia corporativa pelos

seguintes motivos:

. O gestor de um processo de negdcio € responsavel pelo encadeamento de atividades
relacionadas a geragcao dos resultados esperados para o processo. Assim, as acdes por
ele concebidas tendem a levar em conta o impacto no processo como um todo, sem
barreiras organizacionais;

. O gestor de um processo de negdcio tende a compreender a relacdo entre seu processo
e os demais processos da empresa, possibilitando a antecipa¢do do impacto de suas
acoes sobre o todo da organizagdo;

. Os gestores que concebem o modelo geral de processos de uma organizacio tendem a
reconhecer as limitacdes do sistema empresa como um todo, possibilitando a
percepcao das restricdes existentes sem a miopia gerada pela visdo hierdrquico-
funcional. Tal fato acarreta uma maior concordancia sobre acdes a serem

implementadas e suas prioridades de implementagdo.

A ligacdo sutil entre a Gestdo Estratégica e a Modelagem de Processos revela-se na
énfase dos autores da importdncia dos processos levarem a atingimento de resultados
esperados. Caso se considere que os resultados esperados ndo serdo somente expectativas das
areas funcionais e de seus lideres (Gestores Funcionais), mas que sejam relacionados ao
atingimento dos objetivos estratégicos, obtém-se o elo faltante para a concep¢do de modelos
de processos alinhados com a estratégia, evitando a miopia gerada pelo paradigma

organizacional hierdrquico existente nas empresas (Figura 3).
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Figura 3: Relag@o entre referéncias bibliograficas para justificar a orientagdo do modelo sistémico aos grupos de

interesse (stakeholders) da organizacio

Fonte: Diagrama proposto pelo Autor

3.2 SOBRE O DESENVOLVIMENTO DE MODELOS DE PROCESSOS ACESSIVEIS:

Como a modelagem de processos estd no nucleo do design organizacional
(GIAGLIS, 2001) e do desenvolvimento de sistemas (DAVENPORT, 1993), falhas na
concepcdo da estrutura de processos podem afetar determinantemente as concepgdes
organizacionais e de sistemas, entre outras correlatas (riscos operacionais, layout

arquitetonico, etc).

A modelagem de processos tende a vista nas organizagdes como um esforco
burocratico. Entretanto, estudos demonstraram que alguma burocracia nas organizacoes é
importante para a boa operacdo ((ADLER & BORYS, Two types of bureaucracy: enabling
and coercive., 1996) (GLODOFTAS, ADLER, & LEVINE, 1999)) e, por conseguinte, &
proposta uma redug@o da burocracia para um nivel adequado, em vez de remog¢ao completa.
Reijjers et. Al. (REIJERS, MANS, & VAN DER TOORN, 2008) observam que as
organizagdes contemporaneas requerem muito esforco na criagdo de modelos dos seus
processos de negdcios. Os autores argumentam que a observacdo desse esforco levanta a
questdo de saber como lidar com grandes modelos de processos que se tornam disponiveis ao
longo do tempo. O trabalho destes autores propde um modelo que pode usado para descrever

um conjunto de processos similares com um unico modelo fazendo com que o numero de
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modelos de processos que devem ser gerenciados possa ser diminuido. Ou seja, a modelagem
de processos, para fins de utilizagdo como ferramenta de gestdo, deve ser desenvolvida pelas
organizacdes, mas € necessario buscar uma linguagem mais simples e amigdvel aos

colaboradores.

Por outro lado, Dijkman et Al. (DJKMAN, DUMAS, & OUYANG, 2008) alertam
que os recursos de notacdo existentes na linguagem BPMN podem criar modelos de fluxos
com erros semanticos sérios. Tais erros gerados nas primeiras fases do desenvolvimento de
sistemas estdo entre os mais custosos e dificeis de serem corrigidos. A pratica demonstra que
muitas empresas tem adotado BPMN como padrio de documentacdo de processos e esse
alerta revela que modelos de fluxos gerados sem o rigor técnico necessario podem provocar

perdas no desenvolvimento de sistemas.

Como resolver este impasse? “Simplificar modelos de processos” para que sejam
adotados pelos colaboradores ou “aprofundar” o rigor técnico da modelagem para que ndo
ocorram erros na implementacdo de sistemas. N@o foram encontradas referéncias que
identificassem o problema e apontassem uma solu¢do. Isso explica a tendéncia de certas
organizacdes a adotar modelos de alto rigor técnico que dificultam a sua utilizacao pelas areas
de negécio, além de demandarem muito tempo para serem elaborados e serem de dificil
atualizacdo. A dinadmica de mudancas das areas de negdcio tende a ser mais elevada que a
dindmica de atualizacdo de sistemas. Ou entdo, busca-se uma solu¢do medial: ndo tao simples,
mas nao tao técnica, terminando por nao atender bem nem um publico interno nem o outro. A
propria natureza do discurso das duas visdes aponta a solucdo: realizar dois modelos de
processos, um modelo mais simples para permitir com foco na comunicagcdo e gestdo
empresarial, outro mais detalhado e tecnicamente rigoroso para atender a implementacio de

sistemas (Figura 4).
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Figura 4: Relag@o entre referéncias bibliograficas para
justificar a separacdo entre processos de negécio e fluxos informatizaveis
Fonte: Diagrama proposto pelo Autor.

No que tange a utilizacdo de sistemas, efeitos danosos da falta de entendimento dos
processos pelas dreas de negdcio podem ser observados. Kayas et Al. (KAYAS, MCLEAN,
HINES, & G.H., 2008) estudaram o efeito danoso da Sindrome da Vigilancia (Panoptic Gaze)
em organizacdes nas quais controles sobre processos foram gerados, especialmente através do
ERP e do BPM. O desempenho dos colaboradores pode ser acompanhado online em detalhes,
podendo gerar disfungdes na cultura organizacional vigente. O artigo menciona a
oportunidade de atenuar efeitos danosos e gerar comprometimento quando a organizacdo
permite aos colaboradores o acesso aos controles e, além disso, quando a questdo da
vigilancia ndo € enfatizada. Essa ocorréncia, segundo os autores, pressupde que Os
colaboradores em qualquer nivel devam ter acesso ao conhecimento sobre os processos dos

quais participa e dos controles disponibilizdveis sobre estes processos.

Demirkan et Al. (DEMIRKAN, KAUFFMAN, VAYGHAN, FILL, & MAGLIO,
2008) consolidam o questionamento sobre “como devem os modelos de representacao formal
de processos serem alterados a luz de uma economia orientada a servico de um lado e de
emergentes arquiteturas orientadas a servico do outro lado? E como devem a mudancgas nos
negdécios do lado da composicdo dos novos sistemas de informacao e vice-versa?”’ Relatam
que novas investigagdes sobre estas questdes estabelecerd uma base para a criagdo de uma
nova disciplina, bem como para a criacdo de novas e eficazes praticas técnicas e gerenciais. A

presente tese busca exatamente contribuir com esse esforgo.
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Nos itens a seguir, pesquisa-se a aplicacdo de modelos sist€émicos para Planejamento
Operacional relacionado a Arquitetura Organizacional e desenvolvimento de competéncias

organizacionais.

3.3 SOBRE A PROPOSICAO DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS A PARTIR DE
MODELOS SISTEMICOS:

A teoria organizacional vigente tende a basear o desenvolvimento de projetos
organizacionais com foco no paradigma vigente. Essa observagao pode inicialmente ser
explicada pelo préprio entendimento da evolugdo organizacional. Morgan (MORGAN, 1996)

discorre sobre:

® As organizagdes classicas (‘“‘organizacdes como mdaquinas’), comprometidas
com estruturas funcionais rigidas, nas quais as atividades operacionais tendem
a ser fragmentadas e o poder é exercido de cima para baixo;

e As organizagdes vistas como organismos, correspondendo a humanizagio das
estruturas funcionais, na busca de uma capacidade adaptativa maior da
empresa a seu ambiente, sem questionar, porém, os principios de autoridade
top down e fungoes;

e As organizacdes como cérebros processadores de informacdes, em que a forma
da organizagao surge a partir da demanda pela qual é submetida — fruto de uma
interacao entre os individuos e dreas da empresa — pressupondo a capacidade
de auto-organizagdo obtida quando se dispde de um bom material humano e o

processo de aprendizado continuo € apoiado pela direcdo da empresa.

O autor ainda introduz o conceito de organizacdes como ‘“colecdes de culturas™ e
organizacdes como sistemas politicos. Entretanto, ndo € observado por Morgan o fato de que
quaisquer dessas abordagens organizacionais sejam projetadas utilizando, de forma evidente,

as referéncias estratégicas vigentes.

O estudo da administragdo, por vezes, apresentou propostas de modelos de projeto
organizacional. Nadler et al (NADLER, GERSTEIN, SHAW, & Associados, 1992) propdem
a Arquitetura Organizacional como uma abordagem (Figura 5). Segundo os autores,
Arquitetura Organizacional € a arte de modelar o espaco organizacional para satisfazer as
necessidades e aspiracdes humanas. O arquiteto organizacional projeta o “espaco

comportamental” em que as pessoas atuam e o “espaco de informacdo” que revela o atual
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estado de suas atividades e seu histdrico, também compreensivel como o conhecimento e a
especializacdo da organizacdo, assim como seu sistema de informagdo. Por fim, segundo os
autores, os arquitetos organizacionais devem projetar a “organizacdo informal”, que seria o
“espaco de valor” da organizagao, caracterizado pela sua orientagdo aos clientes, suas atitudes
em relacdo a exceléncia, inovacdo e qualidade, e sua maturidade organizacional dada sua
preferéncia pela autonomia em oposi¢do ao controle de funciondrios. E possivel compreender
que a dimensdo estratégica estd implicita no “espago de valor”, assim como a dimensao

processos estd no “espaco da informacdo”, sendo esses aspectos a serem observados pelos

analistas organizacionais.

Segundo os autores, para projeto de sistemas de trabalho de alto desempenho, a
arquitetura organizacional deve reunir trabalho, pessoas, tecnologia e informagdes de modo a
otimizar a congruéncia entre as dimensdes. Referéncias estratégicas (exigéncias e
oportunidades do ambiente) e mercadolégicas (Necessidades do Cliente) sdo evidenciadas
como importantes nessa arquitetura. A aplicagao desses conceitos toma como base 0 momento
atual da organizacdo como ponto de referéncia, em um processo circular de reavaliacdo
continua. E possivel criticar que ndo h4, entretanto, a proposi¢io de uma abordagem clara de
aplicacdo prética da estratégia e de processos no projeto organizacional, sendo a aplicacdo de

“bom senso” e atengdo dos arquitetos envolvidos no momento da proposi¢ao da estrutura.
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Figura 5: Processo de Projeto de Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho

Fonte: Extraido de (NADLER, GERSTEIN, SHAW, & Associados, 1992) pag. 110.

Tomasko (TOMASKO, 1994) avanca ainda mais na analogia feita por Nadler
(NADLER, GERSTEIN, SHAW, & Associados, 1992) entre a arquitetura de edificacdes e a
arquitetura organizacional, tecendo um paralelo mais completo entre a atitude de um arquiteto
e um planejador organizacional. Explicitamente, propde a revisdo de processos de trabalho
(Fase 1) antes de reformular a estrutura (Fase 2). Entretanto, a Fase 3, voltada a repensar os

fundamentos do modelo de trabalho mostra que, a partir do projeto, haverd reavaliacdes
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dentro das estruturas e ndo necessariamente das estruturas implementadas

Fase 1 > Fase?2 > Fase3
Arquitetos Escolheme Elaboram o design  Planejam a
preparam o da estrutura infraestrutura
terreno
Planejadores Redimensionam Reformulam Repensam
Organizacionais {resize) as (reshape)a (rethink)os
capacidadese os  estrutura fundamentosdo
processos de modo de
trabalho administracdo do
trabalho

Figura 6). As estruturas, nesse modelo, podem estar definidas como geradora de
espagcos nos quais os processos ocorrem e as alteragdes sdo propostas. A construgdo de
referéncias estratégicas ndo estd diretamente apresentada no modelo proposto, mas o autor

recomenda a sua observacdo no projeto das estruturas (Fase 2).

Fase 1 —>» Fase? —>» Fase 3

Arquitetos Escolheme Elaboramo design  Planejama
preparam o da estrutura infraestrutura
terreno

Planejadores Redimensionam Reformulam Repensam

Organizacionais (resize) as (reshape)a (rethink) os
capacidadese os  estrutura fundamentosdo
processos de modo de
trabalho administracdo do

trabalho

Figura 6: Semelhanga entre o trabalho realizado pelos arquitetos e o trabalho realizado pelos planejadores

organizacionais
Fonte: Extraido de Tomasko (TOMASKO, 1994) pigina 11.

O autor ndo apresenta uma metodologia prética de alocagdo de processos a estrutura
no projeto da estrutura (Fase 2), apenas recomendacdes pela ado¢dao de posi¢des de trabalho
(colocacdes) reforcadas (com poder de decisdo ou empowerment, com mais competéncias
versus responsabilidades e flexibilidade de atuacdo), equipes e gerentes load-bearing
(realizadores de mudancas). Além disso, ainda hd a proposicio de unidades de
empreendimento (evolu¢do das unidades estratégicas de negdécio, em que o trabalho ¢é
organizado em torno de processos € ndo de funcdes), ambiente para aplicacdo dos conceitos

acima.
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Para Tomasko (TOMASKO, 1994), os arquitetos organizacionais hdbeis ndo tentam
reestruturar cargos antes que trabalhos desnecessdrios passem por um processo de
outplacement (compreendido como terceirizacdo ou alocacdo de atividades para dreas de
servicos compartilhados), pois sabem que, sem os recursos e processos devidamente alocados,
serd infrutifera a eliminacdo de departamentos funcionais e a construcdo da organizagdo em
torno de processos da empresa. Cabe ressaltar que o autor nao dispensa a necessidade de
estrutura, algo necessdrio para suporte as pressoes ativas e reativas, para definicdo de espagos

de atuacgdo e para serem visiveis como referéncia para as pessoas.

A ideia de manutenc¢do da estrutura é compartilhada por outros pesquisadores e sinais
da importancia de processos sdao observados. Daft (DAFT, 2008) define que ha trés
componentes-chave na defini¢do de uma estrutura organizacional: designacdo de relacdes
formais de subordinagdo, identificacdo de grupamento de individuos em departamentos e de
departamentos em uma organizacao, e, por fim, inclusdo de projeto de sistemas para assegurar

a efetiva comunicagdo, coordenacdo e integracdo de esforcos entre departamentos.

A inclusdo de um projeto de sistemas corresponde a aplicagcdo do modelo sistémico de
processos proposta nessa tese. O autor confirma tal observacdo alertando que a “organizagao
deve ser projetada para fornecer um fluxo de informagdes horizontal e vertical de acordo com
as necessidades para a consecu¢do das metas gerais da organizacao” (DAFT, 2008, pp. 87).
Essa frase apresenta claramente que a organizacdo deve ser concebida através de processos
organizacionais que disponham de condi¢des para a efetivagcdo dos direcionamentos
estratégicos. Entretanto, o autor também ndo propde uma abordagem que dé evidéncias de

alinhamento entre a proposta organizacional e as metas empresariais.

Outras proposicoes jd apontam que a organizacdo deve ser construida e reconstruida
em fungdo das condicdes existentes no ambiente de negdcios, reduzindo a importancia do
direcionamento estratégico no projeto da organizagao (Teoria Contingencial citada por Nadler
(NADLER, GERSTEIN, SHAW, & Associados, 1992). Na linha de organizagdes inovadoras,
ha a concep¢do das organizagdes autopoiéticas (BAUER, 1999), nas quais mecanismos de
interacdo organizacional promovem a formac¢do e a mudanga da estrutura a partir da aplicagcao
do conhecimento organizacional pelos atores internos a propria empresa. Ou seja, o que gera a
organizacdo € sua propria identidade, que precisa atualizar-se permanentemente para nao
perder a congruéncia com o ambiente. Nessa proposta, observdvel em organizacdes virtuais e

redes sociais, mantém o conceito implicito de que a organizacio deve se adaptar
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dinamicamente a0 ambiente em que atua, isto €, sem o compromisso com os direcionamentos

estratégicos, sejam eles qualitativos ou quantitativos.

A utilizacdo de referéncias estratégicas para projeto de organizacdes ainda ¢é
questionada. O estudo desenvolvido por Collins e Porras (COLLINS, 2007) identificou que as
18 organizagdes-modelo apresentaram a conclusdo de que o que havia de comum entre elas
era justamente a falta de uma “visdo”, no ambito de uma clara ideia de futuro. Esses autores
entenderam que tais organizagdes niao se fixam em metas quantitativas (ex.: “conquista de
mercado’”), mas na construcdo de um sentido para a organizacdo, na forma de principios, na

forma de uma identidade organizacional.

Em resumo, fica implicito que os analistas organizacionais sdo responsdveis por
propor espacgos de atuagdo (dreas, departamentos e posicdes de trabalho) que equacionem as
demandas apresentadas no momento da andlise e sua adequacdo se da por revisdes ciclicas do
modelo organizacional. Instrumentos de modelagem como equipes, integradores, forcas-
tarefa, divisdes, entre outros, serdo utilizados pelos projetistas aplicando-os em relagcdo as
necessidades de funcionamento da organizacdo no curto prazo. Entretanto, o projeto ndo
observa necessariamente demandas futuras — estas sim relacionadas aos direcionamentos

estratégicos vigentes.

Outra interpretacdo possivel € que as estruturas sdo “espacos de atuagdo” em que 0s
colaboradores adequadamente alocados vao perseguir os objetivos estratégicos. Seja qual for
a interpretacdo, as organizacdes tendem a ser concebidas com referencial de curto prazo, de

modo inconsistente com as inteng¢des explicitas de referencial para projeto organizacional.

Tais proposi¢des, entretanto, ndo atendem aos principios da Governanca Corporativa
moderna e das crescentes demandas regulatdrias que incidem sobre as organizacdes (Figura
7). Urge, entdo, a proposicdo de um modelo de alinhamento que promova a adaptacdo
dindmica da organizagdo e que permita construir acdes que atendam com evidéncias as

expectativas (qualitativas e/ou quantitativas) dos stakeholders de uma empresa.
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Figura 7: Relag@o entre referéncias bibliograficas para justificar a

proposicdo de Arquitetura Organizacional com base em processos que viabilizem a estratégia vigente
Fonte: diagrama proposto pelo Autor

Pinedo (PINEDO, 2002), em seu livro libelo pela construcio de organizacdes
organicas (baseadas em cooperacdo, regeneragdo, equilibrio, proatividade), argumenta que a
Arquitetura Organizacional opera com vistas a construir o futuro desejado e nio sé tentando
aperfeicoar o que ja existe. Ele também compara o projeto organizacional com um projeto
arquitetonico, para o qual arquiteto e cliente discutem, conjuntamente e a exaustao, o ideal de
casa do proprietdrio antes de tracar uma tunica linha sobre o papel na prancheta ou um tijolo
sequer. O que existe na antiga casa podera ser utilizado ou ndo na medida exata do valor que
agregue ao projeto do novo domicilio, sem que o projeto seja limitado previamente pelo
conjunto de moveis, eletrodomésticos, utensilios ou objetos de decoracdo que o proprietdrio

possui.

E oportuno entdo sugerir nessa tese um meio de adocdo de referéncias estratégicas
para processos de negdcio e a alocagdo de processos aos espagos de atuagdo, levando-se em
conta diversos estdgios de evolugdo da estrutura organizacional da empresa. O estudo de caso

apresentado no presente trabalho abrange, também, o desenvolvimento de plano de
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capacitacdo empresarial com base na gestdo de competéncias aplicada a estrutura

organizacional concebida.

Competéncias sdo definidas por PARRY, S. (PARRY, 2000) como um
grupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afeta parte considerdvel da atividade de alguém, que se relaciona com seu
desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e que
pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

A Gestao por Competéncias pode ser conceituada como a atividade de identificacdo de
defasagens (gaps) entre as competéncias (técnicas, comportamentais) disponiveis junto aos

colaboradores em relacdo as competéncias requeridas pela organizacao.

e Na pratica, corresponde aos seguintes passos: Mapeamento de conhecimentos e
comportamentos requeridos para as posi¢des de trabalho da empresa;

e Mapeamento de conhecimentos € comportamentos apresentados pelos colaboradores
em cada posicao de trabalho;

* Avaliagdo de gaps competéncia a competéncia entre as expectativas e a

disponibilidade para cada colaborador.
Desse resultado, ha a possibilidade de:

* Informar colaboradores quanto as suas deficiéncias e orientar seu desenvolvimento
pessoal;
* Gerar o Plano de Capacitacdo de Recursos Humanos direcionado a reducio dos gaps

especificos dos colaboradores, elevando a efetividade do investimento consequente.

Leme (LEME, 2006) afirma que € preciso mudar a antiga forma de fazer treinamento
nas empresas, substituindo o tradicional LNT - Levantamento das Necessidades de

Treinamento — por LNT baseado em competéncias, com caracteristicas precisas.

Segundo o autor, a concepcao do treinamento e desenvolvimento organizacional com
foco nas competéncias permite uma acdo sob medida, um procedimento cirirgico, que €
pessoal e tunico. Entende-se, entdo, que € possivel coordenar agdes de formagdo
(gerenciamento de processos de capacitagdo internos e participacdo em eventos externo) e
realizar a avaliacdo dos resultados obtidos. Portanto, uma organizagao deve basear seu Plano

de Capacitacdo gerado na Gestdao por Competéncias.

Leme (LEME, 2006) observa que as etapas de implantacdo da gestdo por

competéncias devam ser as seguintes:
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1. Sensibilizar / Conscientizar (a comunidade interna da organizacao)

2. Definir as Competéncias Organizacionais (a partir das referéncias estratégicas
disponiveis)

3. Definir as Competéncias de cada Funcdo (da estrutura organizacional vigente ou
consequente a mudanga empresarial em curso)

4. Identificar as Competéncias dos Colaboradores (através de entrevistas, testes e
dindmicas).

5. Desenvolver os Colaboradores (através de acdes de capacitagdo orientadas aos
gaps de competéncia verificados)

6. Acompanhar Evolugdo / Gestao por Competéncias

O passo 2 recomendado, observa o autor, requer grande experiéncia do condutor ou
coordenador do projeto. Dessa forma, recomenda a utilizacio de um inventdrio
comportamental para mapeamento de competéncias® que pesquisa e desenvolve propostas de
competéncias avaliando, em ultima andlise, a percep¢ao de adequagdo direta de competéncias
disponiveis em relagdo aos parametros estratégicos vigentes. Assim, conclui-se que o ponto
de referéncia € a organizacdo atual em sua estrutura e competéncias em comparagcdo com os
direcionamentos estratégicos, sem que seja necessario questionar 0s processos nos quais os

colaboradores atuam.

z

E possivel concluir que a Gestdo por Competéncias é uma tentativa vélida de
estabelecer métricas para o dimensionamento do investimento de capital em capacitagdo da
empresa. Entretanto, tende-se a ajustar a performance organizacional a estrutura
organizacional definida. Se esta ndo estiver alinhada com os direcionamentos estratégicos
vigentes, a derivacdo do Plano de Capacitac¢do — resultado final dessa cadeia de eventos — ndo
poderd ser considerada uma referéncia para investimento que evidentemente viabiliza a

estratégia da organizacio, sendo, desta feita, questiondvel.
3.4 CONCLUSAO DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliogréfica da tese apresenta um encadeamento légico de referéncias que

levam a compreensdo da necessidade de um modelo alternativo de gestdo empresarial

* O Inventirio Comportamental para Mapeamento de Competéncias é uma lista de indicadores de competéncias
que traduz a conduta do Comportamento Ideal desejado e necessdrio para que a Organizacdo possa agir alinhada
a Missdo, Visdo, Valores e Estratégia da Organizagdo.
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conforme questionado na hipétese base do nosso estudo: “E possivel estabelecer um método
de gestdo que forneca evidéncias de alinhamento de planos operacionais com o0s
direcionamentos estratégicos definidos”. O quadro a seguir (Tabela 2) apresenta referéncias
encontradas em livros e artigos recentes apresentados por pesquisadores e autores de

reconhecido conhecimento sobre cada assunto:



Tabela 2: Organizacao de Referéncias Bibliogréficas
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Adriana Andrade, 2004
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Dess, 1987; MA., 2001; JS., 1982; L., 2001

Floyd SW, 1992.

JR., 1991; AL., 1996; Barney JB, 2001
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através de Processos de Negdcio

Platts, 2009

DAVENPORT, 1994

Mauriti Maranhao, 2004

M. Hammer, 1993

Giaglis, 2001
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4 PROPOSTA DE METODOLOGIA DE GESTAO ESTRATEGICA INTEGRADA

Como observado na Pesquisa bibliografica, duas questdes gerais devem ser

trabalhadas:

. Aperfeicoamento do método de derivacdo de processos a partir dos
direcionamentos estratégicos.

. Simplificacdo da Gestao por Processos no ambiente empresarial.

Tendo em vista o estudo de caso desenvolvido na tese, apresenta-se uma aplicagdao do

modelo sistémico para trés aspectos especificos:

. Proposi¢do da estrutura organizacional alinhada aos processos revisados.

. Derivacdo de competéncias requeridas em fungdo das atividades alocadas as
posicdes de trabalho.

. Desenvolvimento do Plano de Capacitacdo para reduzir as defasagens (gap) de

competéncias verificadas de modo alinhado aos processos ideais.

4.1 PROPOSICAO DO MODELO DE ALINHAMENTO APLICADO A ARQUITETURA E
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Essa tese adota, como metodologia de andlise, o desenvolvimento de estudos de caso
com o uso de observacdo participante. Nos casos estudados, o desenvolvimento
organizacional foi sempre enfatizado. Assim, a Metodologia de Gestao Estratégica Integrada
do estudo em questdo foi orientada a modelagem organizacional e o desenvolvimento dos

recursos humanos com base na gestdo de competéncias (Figura 8).
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Figura 8: Proposicdo de Modelo de Gestdo Estratégica Integrada aplicada a Arquitetura e Desenvolvimento

Organizacional

Fonte: concebido pelo Autor.

42 DERIVACAO DE MODELO DE MACROPROCESSOS A PARTIR DOS
DIRECIONAMENTOS ESTRATEGICOS

O Modelo Geral de Processos de Negoécio de uma organizacdo normalmente €
elaborado com base em paradigmas existentes na organizacdo, promovendo a andlise de

melhorias para atender aos direcionamentos estratégicos concebidos.

Ja a derivagdao do modelo de processos recomendado nesse trabalho passa por trés

etapas:
. Defini¢do de Macroprocessos alinhados com a estratégia
. Mapeamento dos Processos Atuais
. Proposicao de Processos Ideais

4.2.1 Definicao de Macroprocessos alinhados com a estratégia

O grande diferencial proposto nesse trabalho € que a definicdo sistémica de
macroprocessos deve refletir a situacdo operacional futura da organizagao tendo em vista seus

direcionamentos estratégicos. A metodologia ora proposta reside na capacidade dos gestores



51

em definir os resultados esperados e de observar as atividades necessdrias para gerar tais
resultados. Os resultados esperados devem estar essencialmente relacionados as diretrizes
estratégicas, definidos como metas, objetivos, produtos e servicos da organizacdo, entre

outros.

Hamel & Pharalad (HAMEL & PRAHALAD, 1989) sugerem que os gestores se
posicionem mentalmente no tempo como se nossas estratégias estivessem plenamente
implementadas e nossa visdo estratégica realizada. Com isso, 0s autores propuseram a
realizagdo desse exercicio para que fosse possivel perceber melhor que competéncias futuras
s30 necessdrias a uma empresa € comparar essas competéncias com as competéncias atuais. A

migracdo de competéncias aponta diversas op¢oes de acdes que podem ser empreendidas.

No modelo recomendado na tese aqui presente, propde-se que 0s gestores também
visualizem as diretrizes estratégicas como plenamente implementadas quando for possivel
atingir a visdo estratégica. Entdo, eles deverdo se perguntar “que grupos de interesse
(stakeholders) estardao sendo atendidos pela nossa organizagdo assim que se chegar a visdo
estratégica?”’. Tal abordagem considera que a organizac¢do, em ultima instancia, deva ser fruto
das expectativas em torno dela a partir de todos os grupos de interesse observaveis (clientes,
acionistas, colaboradores, parceiros, governo, sociedade, fornecedores, reguladores etc). Ou
seja, a organizacdo nao atende meramente as expectativas existentes, mas somente existe para

gerar os resultados dela demandados pelos diversos grupos de interesse.

O préximo passo deve ser, portanto, a defini¢do desses resultados esperados pelos
grupos de interesse. A dificuldade reside em antecipar as expectativas de grupos de interesse
quando do atingimento da visdo estratégica. Drucker (Drucker, 1995) argumenta que ndo
existe trabalho mais nobre para um gestor do que antecipar as expectativas dos clientes do

futuro.

Nesta fase da andlise, pode-se verificar que alguns resultados sdo esperados por mais
de um grupo de interesse e que essencialmente os objetivos estratégicos sdo esperados pelo

grupo de interesse acionistas ou controladores (Figura 9).

Grupo de Interesse Resultados Esperados
Cliente Qualidade, rapidez, prazo, atendimento, informacgéo...
Acionistas Retorno sobre Investimento, informacao...

Figura 9: Relacionamento entre grupos de interesse e resultados esperados

Fonte: concebido pelo Autor
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Observa-se que o trabalho de defini¢do de grupos de interesse e resultados esperados,
ainda que dedutivo, € especulativo e, por isso, deve ser refeito periodicamente pelos grupos de
trabalho de modelagem de processos, como a participagdo de executivos-chave, incorporando

novas percepgdes e tendéncias dos executivos da organizacao.

O passo seguinte € deduzir as atividades organizacionais que viabilizardo direta ou
indiretamente os resultados esperados pelos grupos de interesse do futuro. Também ¢é
observavel que uma atividade gere diversos resultados e que alguns resultados sdo fruto do

esfor¢co combinado de vérias atividades.

Ex.: O resultado/objetivo de “retorno sobre investimento” é viabilizado pelo trabalho
conjunto de atividades como ‘Planejamento Orcamentédrio”, “Gestdo de Projetos”,

“Gestdao Comercial”, “Gestao de Custos” e “Gestao Financeira”.

A lista de atividades resultantes corresponde aquelas que, no minimo, a organizacao
deve realizar continuamente ou periodicamente quando a organizacdo atingir sua visdao
estratégica. Em seguida, as atividades devem ser grupadas por afinidades entre as mesmas

(Figura 10).
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Figura 10: Grupamento de atividades por afinidade servindo de base para a proposicdo de macroprocessos
Fonte: concebido pelo Autor.

Os grupamentos das atividades afins é a base do que pode ser denominado como
Macroprocessos Empresariais (Figura 11). Estes, complementados por atividades-meio
necessdrias, correspondem ao escopo operacional da organizacdo quando ela atingir sua visao
estratégica. As atividades-meio sao facilmente identificiveis no levantamento da situacdo

atual dos processos da organizagao.



53

Processos Principais

Integracao com
o Mercado

Integracao

Estratégica Integracao Operacional

Integracao Financeira

Processos de Apoio

Gestao do
Capital
Humano

Gestao de
Tecnologia
de Negdcio

Gestdo de
Facilidades

Gestdo da
Aquisicao

Figura 11: Exemplo de Modelo de Macroprocessos

Fonte: concebido pelo Autor.

Virias abordagens podem ser utilizadas para categorizar macroprocessos:

. Pode-se entender que os macroprocessos principais sao aqueles que atendem
aos grupos de interesse externos (cliente, acionista etc) e que oS
macroprocessos de apoio sdo aqueles que atendem aos grupos de interesse
internos e fornecedores (colaboradores, areas internas, fornecedores etc);

. Pode-se entender que macroprocessos sdo: processos de negécio — aqueles
voltados a gerar os resultados aos clientes; processos organizacionais ou de
integracdo organizacional (ou de apoio aos processos produtivos) € processos
gerenciais — que sdo focalizados nos gerentes e nas suas relacdes (Garvin,
1998).

. Podem-se denominar processos primdrios (voltados as entregas ao meio
exterior) e processos secundarios (voltados a suportar 0s processos primarios).
O modelo gerado pode ser denominado como Cadeia de Valor Interna (Porter,

1990).

Seja qual for a abordagem adotada, esse trabalho demonstra a possibilidade de
conceber os macroprocessos fundamentados na estratégia empresarial, tornando a concepg¢ao
dos macroprocessos uma proposi¢ao geral do escopo operacional da organizacdo quando ela

atingir aos seus objetivos estratégicos.
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4.2.2 Mapeamento dos Processos Atuais

Somente a partir da concepcao dos Macroprocessos Futuros € que se pode recomendar
o levantamento dos processos atuais da organizacdo. Nesse momento, os analistas

responsaveis pela modelagem terdo:

. desenvolvido uma percep¢ao daquilo que esperam encontrar na organizagao;

. afinado seu senso critico para observar com maior capacidade de critica a
situacdo atual dos processos existentes e perceber atividades que ainda nao
operacionalizadas empresa, mas que serdo importantes para que se viabilize os
macroprocessos ideais. Essa condi¢do dificilmente seria obtida sem a concepg¢ao

prévia de macroprocessos alinhados com a estratégia.
4.2.3 Proposicao de Processos Ideais

O levantamento de processos atuais (também denominados “AS-IS”), uma vez
diagramados e validados com os colaboradores executantes, apresenta atividades que sdo
realizadas na empresa no momento da andlise e que poderdo ser melhoradas através de uma
andlise critica sobre procedimentos, recursos utilizados e regras de negécio. Além disso, nessa
oportunidade, podem ser observados, modelados e propostos os processos ainda nao
operacionalizados, mas necessdrios aos macroprocessos futuros. As referéncias estratégicas
(missdo, visdo, valores, etc) sdo, portanto, utilizadas como orientacdo para essa andlise critica

e proposicao de novas atividades.

Assim, a organizacdo poderd dispor de uma concepg¢ao de processos ideais (também
denominados “TO-BE”) mais abrangente, repleta de evidéncias de atendimento as referéncias
estratégicas (cada atividade estd relacionada a resultados esperados que, por sua vez, estao
relacionados a grupos de interesse que serdo atendidos pela organizacdo quando ela estiver

vivenciando sua visdo estratégica).
4.2.4 Comparativo de Abordagem convencional e a Abordagem proposta

Em resumo, a abordagem convencional difere da abordagem proposta nos seguintes

pontos (Tabela 3):
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Tabela 3: Quadro comparativo entre abordagens de desenvolvimento do modelo sistémico

Aspectos

Abordagem Convencional

Abordagem Proposta

Evidéncias de
Alinhamento de
macroprocessos com 0s
Direcionamentos
Estratégicos

A concepgao dos
Macroprocessos depende da
capacidade analitica dos
gestores envolvidos inspirados
pelos direcionamentos
estratégicos definidos. Essa
capacidade é questionavel pelo
fato dos gestores estarem
influenciados pelo paradigma
atual e do entendimento corrente
de que os processos devam ser
melhorados com base na critica
direta aos mesmos. As
evidéncias disponiveis sao as
descri¢coes de atividades que
atendam diretamente um
reposicionamento da empresa.
Ex.: um processo de
Comercializacao Virtual de
Imoveis seria evidentemente
proposto para uma empresa que
descrevesse claramente esta
necessidade em seus
direcionamentos estratégicos.

A concepgéo de macroprocessos €
realizada em um processo dedutivo
apoiado diretamente na visdo
estratégica e na prospeccao ativa de
expectativas futuras com relagéo a
organizagao. Sua elaboragao
essencialmente é feita sem que se
tome como base a organizagao
existente e, sim, os requisitos de
negocio futuros da organizagéo.

Evidéncias de
Alinhamento de
processos de negocio
ou de apoio com os
Direcionamentos
Estratégicos

A critica aos processos atuais
mapeados se da essencialmente
pela percepcao dos executantes
das atividades. Algumas
abordagens elaboram matrizes
de cruzamento de atividades
versus aspectos estratégicos.
Porém, atividades importantes ao
futuro da organizagéo, mas nao
existentes no momento da
andlise e nao propostas na
concepcao dos macroprocessos
tendem a ser negligenciadas e,
portanto, ndo propostas.

A critica aos processos atuais
mapeados se da essencialmente pelo
cruzamento de atividades observadas
versus aspectos estratégicos
definidos. Atividades ndo existentes
no momento da andlise, mas
previstas na derivagao dos
Macroprocessos ldeais sao
analisadas, pesquisadas no mercado
e propostas de modo inspirado nos
direcionamentos estratégicos
vigentes.

Fonte: proposto pelo Autor

Graficamente, pode-se observar que a abordagem proposta tende a gerar um modelo

sistémico mais amplo, comprometido com os direcionamentos estratégicos (Figura 9).
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Figura 12: Comparativo de Abordagens de desenvolvimento do Modelo Sistémico

Fonte: concebido pelo Autor.

Ex.: Uma construtora nio dispde de uma atividade central de monitoramento
do desempenho geral da empresa e da eficicia no atingimento de seus
objetivos. O modelo sistémico concebido apresentou a necessidade de uma
atividade empresarial de “Controladoria Empresarial” como um dos
responsdveis pela geracdo dos resultados “Eficiéncia Empresarial” e
“Retorno sobre Investimento” demandados pelo grupo de interesse
“Acionistas”. Tal atividade ndo estd formalizada no momento da andlise
(AS-IS), mas a necessidade de implementd-la para atender ao modelo
sistémico ideal (TO-BE) requererd o estabelecimento de uma acao especifica
de “Implementacdo de atividade de Controladoria Empresarial” relacionada
a estratégia empresarial “Integra¢do Vertical”.

4.2.5 Alinhamento de planos operacionais aos direcionamentos estratégicos através do

Modelo Sistémico

A abordagem proposta de concepcdo do Modelo Sistémico (Macroprocessos,
Processos Atuais e Processos Ideais) apresenta evidéncias inquestiondveis de alinhamento das
proposi¢des com os direcionamentos estratégicos definidos. Nessa condi¢do, é possivel
propor o maior ganho almejado para esse trabalho: utiliza-se o0 modelo de Processos Ideais
como referéncia de apoio a Planos Operacionais diversos, tais como Plano de Tecnologia da
Informacdo, Plano de Recursos Humanos, Plano de A¢do Operacional etc. A 16gica que agora

se pode aplicar € a seguinte (Figura 10):
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“Se dos Direcionamentos Estratégicos pode-se propor Processos Ideais alinhados
com a estratégia, qualquer proposicio que viabilize a implementacio plena dos
Processos Ideais sera considerada uma definicao estratégica e, portanto, relevante para

a organizacao”.

ESTRATEGIA - -

~y
~
~
@ Concebe-se \
\
PROCESSOS mehemda\<:>
IDEAIS Estratégica [
/
Viabiliza @ /
7’
P
Acao Proposta -

(em TI, RH, etc)

Entdo

Figura 13: Légica de Alinhamento: Se da estratégia pode-se propor processos ideais (1) entdo acdes que

viabilizem processos ideais (2) serdo a¢des alinhadas com a estratégia (3)

Fonte: proposto pelo Autor

4.2.6 Exemplo de aplicacao da Logica de alinhamento a Gestao de Projetos

Por exemplo, nesse ponto da abordagem ter-se-iam definidas Estratégias, Taticas
(através do Plano de Acdo Estratégico) e A¢des Necessdrias (obtida da comparacdo entre os
modelos sist€émicos atual e futuro, necessarias a implementacao de processos ideais). Pode-se,
entdo, alocar as acOes necessdrias as taticas. A aglutinacdo de agdes por tdtica € uma 6tima a
base para a estruturagdo de projetos / programas orientadas as tdticas (Figura 14). Assim, o
carater estratégico dos projetos estara caracterizado pelas ac¢des a eles alocadas que refletem a

migracdo do modelo empresarial da empresa para atender aos seus objetivos estratégicos.
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Figura 14: Formacao do Portfélio de Projetos a partir das a¢des de implementacdo do Modelo Sistémico
Fonte: proposto pelo Autor.

O Plano de Acdo Estratégico refletiria, entdo, o movimento completo empreendido
conscientemente pela empresa para implementar suas estratégias e seu modelo sistémico
ideal, hierarquizado em Estratégias, Téticas, Ac¢des -> Projetos/Programas. Como o
estabelecimento das ac¢des foi fruto de uma modelagem criteriosa dos processos ideais a partir
dos parametros estratégicos disponiveis, a descricdo das agdes tende a ser abrangente o
suficiente para se evitar falhas de interpretacdo pelos gestores responsaveis, reduzindo o risco
de implementagdo de acdes que gerem impactos negativos no todo da organizagdo em virtude
de miopias departamentais. Além disso, o investimento necessario para a implementacdo do
plano de acdo terd evidéncias incontestaveis de viabilizacdo dos objetivos estratégicos, sendo

assim considerado um investimento relevante.

4.3 SIMPLIFICACAO DA GESTAO POR PROCESSOS NO AMBIENTE EMPRESARIAL

Conforme observado na pesquisa bibliografica, € necessdaria a simplificacdo da
Modelagem Sistémica para que a mesma seja continuamente atualizada pelos colaboradores
das dreas de negocio, constituindo-se em uma referéncia importante para o alinhamento
continuo de agdes com as diretrizes estratégicas da organizacdo. Na referida abordagem, é

possivel propor as seguintes aplicagdes:

. Deve-se fazer uma distincdo entre processos de negoécio e fluxos
informatizaveis: os processos de negdcio, fruto do detalhamento dos

processos observados na proposicdo dos Macroprocessos, consistiriam um
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nivel légico descritivo simplificado do entendimento sist€émico de toda a
organizacdo em andlise. A observacdo da oportunidade de informatizagdao de
processos criticos, ac@o inspirdvel pelo modelo de processos ideais,
direcionaria o desenvolvimento / aquisicdo / customizag¢do de aplicativos
informatizados. Quando da especificacdo desses aplicativos, as atividades
identificadas e descritas no nivel ldgico serviriam como base para a
especificacao detalhada dos fluxos informatizaveis pelos sistemas, seguindo o
rigor técnico recomenddvel. A implementacdo do sistema permitiria a
atualizacdo de atributos de processos no modelo sistémico, mantendo a
consisténcia dessa ferramenta gerencial;

A diagramacido de processos de negdcio deve ser simples: os analistas
devem gerar diagramas facilmente compreensiveis pelo seu publico interno e
devem se valer da possibilidade de registrar descricdbes complementares as
atividades fluxogramadas. Desse modo, € viavel dispor de um modelo
documental rico, completo e, a0 mesmo tempo, simples quanto a manutengdo e
compreensao;

O modelo sistémico deve abranger todo o escopo da cadeia de valor e nao
apenas os processos ''considerados criticos”: a limitacdo de andlise a
“processos criticos” € uma tendéncia observdvel em projetos que adotam
diagramacdes complexas e que necessitam priorizar processos a serem
fluxogramados. Ocorre que negligenciar processos considerados nao criticos
coloca em duvida qualquer decisdo apoiada em processos criticos descritos. A
identificacdo do que € critico ou ndo é profundamente influenciada pelo
paradigma atual da organizagdo e, nao raro, a falta de melhorias em outros
processos ou a inexisténcia de processos complementares sdo causas de
problemas criticos em uma organizagao;

A Gestao Sistémica deve ser adotada como uma pratica compulsoria e
corriqueira de administracdo: todas as dreas de negécio devem ter o
compromisso em atualizar o modelo, de modo a viabilizar o atendimento as
expectativas dos grupos de interesse (evidéncias de atendimento a regulacdo,
aplicacdo adequada de recursos, utilizac@o prética de parametros estratégicos,
rastreabilidade, etc). Recomenda-se que a atualidade e consisténcia do modelo

sisttmico administrado pelas dreas de negdcio sejam parametros para
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programas de remuneracdo varidvel e distribuicdo de lucros. Recomenda-se

que auditorias internas sistematicamente validem o modelo sist€émico descrito.

4.4 GESTAO POR COMPETENCIAS E O MODELO SISTEMICO

Dentre diversas aplicacdes do modelo sist€émico proposto, a tese em questao focaliza o
desenvolvimento da Arquitetura e do Desenvolvimento Organizacional com base nos
processos ideais. Tal escolha se deve a observacdo do escopo do estudo de caso desenvolvido.
Entretanto, todas as demais aplicacdes recomendadas na conclusdo desse trabalho
(planejamento orcamentdrio, planejamento de TI, projeto de layout fisico etc) podem ser

realizadas com base no mesmo modelo sistémico.
4.4.1 Proposta para Arquitetura Organizacional

Segundo De Sordi (De Sordi, 2005), a Gestdo por Processos de Negdcio deve
assegurar que as dimensdes de recursos humanos, papéis e responsabilidades, estrutura
organizacional, politicas e regras, tecnologias da computacdo e comunicagdo, facilidades

(infraestrutura) e conhecimento estejam em sincronia, assegurando-lhes eficiéncia.

Para realizar a Gestdo por Processos de Negdcio, € necessdrio conceber o modelo
geral de processos da organizac¢do. Caso o modelo sistémico seja concebido de modo a refletir
as estratégicas disponiveis, fornecerd a ligagcdo entre a estratégia e os planos operacionais, Ou
seja, qualquer decisdo de capacitacdo que esteja relacionada aos requisitos de negdcio gerados

pelo modelo sistémico serd considerada uma decisdo estratégica.

No presente trabalho, propde-se o uso do Modelo Sistémico alinhado com as
referéncias estratégicas como base para a defini¢do de posi¢des de trabalho, promovendo a
criacdo de um referencial que apoia a avaliacdo dos atores envolvidos na Gestdo por

Competéncias de modo a alinhar suas decisdes com a estratégia da empresa.

O Modelo Sistémico representado por Macroprocessos tem como pressuposto um
aspecto fundamental para as organizagdes modernas: se os Macroprocessos sdo gerados pela
reunido de processos e atividades afins, essa referéncia pode ser adequada para o
estabelecimento do escopo de atuagdo das grandes dreas (diretorias, unidades de negdcio)
de uma empresa (Figura 15). Afinal, a proposicdo de organogramas e modelos de gestdo,
principais resultados da Arquitetura Organizacional, busca estabelecer coeréncia na alocagao

de responsabilidades as dreas e posicdes de trabalho, tal qual a concep¢do de macroprocessos
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e seu detalhamento. Sendo assim, podemos verificar correspondéncias entre macroprocessos €

areas, conforme o quadro abaixo:

Tabela 4: Exemplo de Transposi¢do de Macroprocessos para a proposta de dreas de negdcio em uma empresa

Macroprocesso

Area

Integracao Estratégica, que retne atividades afins tais
como Governanga Empresarial, Gestdo Estratégica,
Relagdes Institucionais, Gestdo da Mudanga (Processos,
Qualidade)

(Controles Internos, Orgamento, Inteligéncia Competitiva e

Projetos e Controladoria  Empresarial

Inteligéncia do Negécio).

Pode corresponder ao escopo de atuagdo do

conjunto que reune Conselho Diretor,

Presidéncia e Assessorias Institucionais.

Integracdo com Mercado, que relne Gestdo de

Marketing, Gestdo Comercial e Gestao de Atendimento.

Pode corresponder ao escopo de atuagédo de uma
Diretoria de Mercado, que reune sob sua
responsabilidade todos os recursos necessarios

para gerar e captar demandas do mercado.

Integracdao Operacional, que relne atividades afins tais
como Planejamento Operacional, Aquisigdo, Produgéo
Logistica e Controle Operacional.

Pode corresponder ao escopo de atuagdo da
Diretoria de Operac6es, que relne sob sua
responsabilidade todos os recursos necessarios
para atender a demanda gerada pela Diretoria de
Mercado.

Integracdao Financeira, que relne atividades afins tais
como Planejamento Financeiro, Execucdo Financeira
(Contas a Pagar, Contas a Receber, Cobranga) Operacoes
Financeiras (Captacdes e Aplicagbes), Controle Financeiro

e Gestao Contabil.

Pode corresponder ao escopo de atuagdo da

Diretoria Financeira, que reune sob sua

responsabilidade todos os recursos necessarios
para transformar os resultados gerados pelas
Diretorias de Mercado e Operagbes em capital

para a empresa.

Integracao de Apoio, que reline processos de apoio aos
Macroprocessos Principais afins tais como Gestdo do
Capital Humano, Gestdo de Tecnologia da Informacgéo e
Gestdo de Facilidades (servigos

gerais, servigos

compartilhados, manutencao de infraestrutura).

Pode corresponder ao escopo de atuagdo da
Diretora de Apoio, que coordena as areas de
Recursos Humanos, Tecnologia da Informagéo e
Facilidades.

Fonte: concebido pelo Autor
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Figura 15: Derivagdo de organogramas a partir de macroprocessos
Fonte: proposto pelo Autor
A partir da proposicdo de Areas Internas, é possivel estabelecer o detalhamento das
posicdes de trabalho que viabilizardo o gerenciamento e a execucdo de todas as atividades
relacionadas a0 Macroprocesso que serviu como referéncia para a Area. A quantidade e
natureza das posicdes de trabalho dependem da cultura da organizagdo, seu ramo de atuagao,
seu modelo de gestdo organizacional, sua maturidade gerencial e seus recursos humanos

disponiveis.

Assim, para cada posi¢ao de trabalho, devem estar alocados processos atuais (AS-IS) e
processos ideais (TO-BE) oriundos do detalhamento do modelo sistémico (Figura 16). Pela
alocacao dos processos ideais, a concep¢ao de posicdes de trabalho passa a estar relacionada
ao Modelo Sistémico e, por conseguinte, as referéncias estratégicas que lhe deram origem: a
concepcdo da atuacdo de uma posi¢ao de trabalho estarda alinhada com a estratégia vigente
através de processos TO-BE, tornando estratégica qualquer decisio que potencialize o
atendimento dessas atividades em tal posicao de trabalho. Esse é o input que dard um carater

estratégico a avaliacdo de competéncias para uma posicao de trabalho.

Deve-se ter o cuidado de verificar que todos os processos TO-BE estdo alocados
adequadamente a posi¢des de trabalho do organograma, estabelecendo o fato de que o escopo
de atuacdo representado no organograma € o escopo de atuagdo sist€émica que viabiliza os

direcionamentos estratégicos.
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Posicao de Trabalho

Aucxiliar de Compras

Processos To-Be

0012 — Captar Cotagoes

0013 — Montar Quadro de Concorréncia

0014 — Analisar Quadro

0023 — Emitir Autorizagao

0026 — Contactar Fornecedor

0034 — Atualizar planilha de compras

0035 — Gerar relatério de compras

Figura 16: Exemplo de alocacdo de Processos Ideais a uma Posicdo de Trabalho
Fonte: concebido pelo Autor
A etapa de Arquitetura Organizacional é recomenddvel, mas ndo obrigatdria para o
desenvolvimento de competéncias com o apoio modelo sist€émico. Basta que as posicoes de
trabalho existentes sejam relacionadas aos processos TO-BE conforme descrito. A revisdo da
Arquitetura Organizacional viria apenas a potencializar a orientacdo da organizagdo a Gestao

por Processos.
4.4.2 Proposta para Gestao por Competéncias e Planejamento de Capacitacao

Nessa etapa, deve-se ter cada posi¢do de trabalho do organograma relacionada a
processos redesenhados. A descricdo dos processos TO-BE alocados pode contribuir para a

descricdo da prépria posi¢ao de trabalho, tornando-a mais precisa e ttil (Figura 17).

Entdo, os executivos responsaveis, os colaboradores envolvidos e os profissionais de
RH dispdem de um referencial comprovadamente alinhado com os direcionamentos
estratégicos da empresa. Em termos gerais, as abordagens adotadas comumente em Gestao de

Competéncias orientam:

. A atribui¢do de competéncias (técnicas e comportamentais) para a posicao de
trabalho de modo condizente com os processos TO-BE alocados e demais

requisitos observados pelos atores envolvidos;

. A definicdo do grau de intensidade de cada competéncia requerida para o
cargo;

. O peso de cada competéncia para a posicao analisada;

. A definicdo de competéncias obrigatdrias, sem as quais um colaborador ndo

deve ser avaliado como candidato ao posto.
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Colaborador: Jodo da Silva
Posicao deTrabalho Competéncias Comportamentais Colab
Auxiliar de Compras 1. Capacidade de Aprendizagem: Regular
Processos To-Be 2. Capacidade de Adaptacao: Bom
0012 — Captar Cotagdes 3. Capacidade de gestéo operacional: Bom
0013 — Montar Quadro de Concorréncia 4. Capacidade Produtiva: Bom
0014 — Analisar Quadro 5. Comunicacéo: Regular
0023 — Emitir Autorizagéo 6. Criatividade: Regular
0026 — Contactar Fornecedor 7. Flexibilidade: Regular
0034 — Atualizar planilha de compras 8. Gerenciamento de Conflitos: Regular
0035 — Gerar relatério de compras 9. Habilidade de Negociagdo: Bom

Figura 17: Exemplo sintético de alocag@o de processos TO-BE e identificagdo de competéncias para uma posicao

de trabalho

Fonte: concebido pelo Autor.

. Propostas as competéncias requeridas, realiza-se a avaliacdo das competéncias

apresentadas pelos colaboradores candidatos a posicao de trabalho (Figura 18).

Posigao deTrabalho

Auxiliar de Compras Colaborador: Joao da Silva
Competéncias Comportamentais do Colaborador Competéncias Comportamentais Requeridas
1. Capacidade de Aprendizagem: Regular 1. Capacidade de Aprendizagem: Bom
2. Capacidade de Adaptagdo: Bom 2. Capacidade de Adaptac&o: Muito Bom
3. Capacidade de gestéo operacional: Bom 3. Capacid. de gestdo operacional: Regular
4. Capacidade Produtiva: Bom 4. Capacidade Produtiva: Muito Bom
5. Comunicagaoe: Regular 5. Comunicagao: Bom
6. Criatividade: Regular 6. Criatividade: Regular
7. Flexibilidade: Regular 7. Flexibilidade: Bom
8. Gerenciamento de Conflitos: Regular 8. Gerenciamento de Conflitos: Bom
9. Habilidade de MNegociagao: Bom 9. Habilidade de MNegociagao: Muito Bom

Figura 18: Exemplo sintético de comparacéo de competéncias apresentadas pelo colaborador e requeridas para a

posi¢do de trabalho

Fonte: concebido pelo Autor.
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. A partir da quantificacdo gerada por pesos, grau de competéncia requerido,
grau de competéncia apresentado, pode-se quantificar o grau de aderéncia do
colaborador a posi¢do de trabalho. Como ela foi definida com base em
processos redesenhados, essa quantificacdo, na realidade, avalia o grau de
aderéncia do colaborador aos direcionamentos estratégicos vigentes na
organizacao;

. Para os colaboradores alocados as posicdes de trabalho, a atividade de gestdo
de competéncias avalia dos gaps existentes. Sobre eles, sdo definidas
capacitagcdes necessdrias ao colaborador para que possa atender aos processos

ideais (Figura 19).

Data: 01/03/2007 | Depto: COMPRAS
Colaborador Jodo da Silva

Necessidades de Desenvolvimento de Lideranga -
Capacitagao Bésico

+ Treinamento em gestdo de tempo
» Trabalho de equipe

» Capacitagdo em Sistema de
Compras

Figura 19: Exemplo sintético de definicio de necessidades de capacitagdo por colaborador em relacio a sua

Posi¢ao de Trabalho
Fonte: concebido pelo Autor

. O grupamento das capacitacdes necessdrias identificadas junto a cada
colaborador perfaz a base do Plano de Capacitacdo da organizacdo, agora
claramente relacionado a estratégia empresarial definida. Como parte de
avaliacdes individualizadas, torna-se uma proposicao de escopo de capacitagao
preciso e o investimento necessdrio passa a ser condi¢do sine qua non para o
atingimento das metas estratégicas da empresa;

. Faz-se a atribuicdo de competéncias (técnicas e comportamentais) para a

posicao de trabalho de modo condizente com os processos TO-BE alocados e

demais requisitos observados pelos atores envolvidos.

A partir da definicdo do Plano de Capacitacdo, a organizacdo deve gerenciar o
investimento disponivel para a formacdo de seus recursos humanos. Tal gerenciamento
envolve atividades como interface com fornecedores de capacitacdo, controle de inscri¢des
em eventos e realizacdo de avaliagbes sobre o aproveitamento dos mesmos pelos

colaboradores.



S ESTUDO DE CASO

Na presente tese, realiza-se o estudo da aplicacio da Metodologia de Gestao
Estratégica integrada orientada a Arquitetura e Desenvolvimento Organizacional em seis
empresas. SA0 casos reais, nos quais diversas licdes sobre a aplicagdo do modelo puderam ser

aprendidas e que enriqueceram as conclusdes finais expostas no estudo.

A seguir s3o analisados os seis casos:

51 CASO 1: EMPRESA DE PROJETOS ESPECIALIZADA EM SOLUCOES
GEOTECNICAS EM MINERACAO E HIDROENERGIA

A seguir, € apresentada a descricdo de premissas, trabalhos e resultados em empresa
de engenharia especializada em geotecnia, tendo como referéncia a metodologia aqui

proposta.
5.1.1 Histérico da Empresa

A empresa foi fundada em 1986 e atuava como um escritdrio de prestacdo de servigos
de consultoria em geologia de engenharia, geomecanica em mineracdo € projetos
hidrelétricos. Com o crescimento da demanda de mercado mundial de metais nobres, forte
incremento dos ferrosos e a demanda por energia elétrica, a empresa ampliou sua atuac@o na
area de geotecnia a partir de parcerias tecnoldgicas com grupos internacionais. Na década de
2000, consolida-se como desenvolvedora de estudos e solucdes geotécnicas aplicadas a

projetos de mineracao e hidroenergia.
5.1.2 Situaciao Encontrada

No momento inicial da realizacdo do projeto, a empresa apresentava as seguintes

caracteristicas:
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A empresa dispunha 60 colaboradores, entre diretores, gestores, assistentes e
auxiliares, trabalhando em um escritorio central distribuido em diversas salas de
um prédio comercial. O faturamento anual da empresa variava na faixade R$ 5 a 8

milhoes;

Seu corpo diretivo era composto pelo fundador e seu s6cio, ambos profissionais de
profundo conhecimento técnico nas dreas de atuacdo da empresa. O filho do sécio
majoritdrio havia sido incorporado na gestdo da empresa, assumindo uma gestao
administrativa que mais a frente tornar-se-ia uma diretoria administrativo-

financeira;

A organizac¢ao ndo dispunha de alinhamento estratégico sobre sua atuacao presente
e futura, havendo divergéncias de opinido sobre os rumos da empresa entre 0s

sécios e 0 novo diretor;

A conformacdo de suas atividades, como serd detalhada a frente, seguia um
modelo de gestdo organizacional centralizado na decisdo diretiva sobre os projetos,
operacionalizada por equipes coordenadas concentricamente por gestor gedlogo ou

engenheiro civil com boa expeiéncia de campo;

As responsabilidades dos gestores pelas tarefas de projeto e gestdo ndo eram
explicitamente descritas, o que acarretava sobreposicdo decisdria € consequentes

conflitos operacionais;

O processo de captacdo de novos projetos estava concentrado na diretoria que
dispunha de amplo conhecimento para a especificacdo técnica, mas que nao
aplicava um modelo de precificagdo de propostas plenamente orientado a objetivos
e custos da empresa. Toda a etapa de geracdo de propostas apresentava prazos
alongados de geracdo documental e havia pouca estratégia de negociacao, fazendo
com que os projetos fossem acordados com pouca margem financeira e grande
risco para a empresa — a qual arcava com custos de alongamento de prazos pelo

cliente;

Os coordenadores responsaveis pelos projetos ndo adotavam uma metodologia
comum de gerenciamento, fazendo com que houvesse uma insuficiente
padronizacdo de organizacdo de trabalho, comunicacdo e conformacdo dos
entregdveis do projeto. Os processos inadequados de medi¢ao e faturamento de

trabalho geravam, frequentemente, distor¢cdes entre o fluxo de caixa e o fluxo de
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realizacdo dos projetos, em que até 70% a 80% do valor contratado poderia estar

recebido com 20% a 30% do trabalho feito;

e A alocac@o de recursos humanos as equipes de projeto (engenheiros e gedlogos de
campo, desenhistas etc) dava-se por decisdes tomadas pelos diretores a pedido de
coordenadores, que poderiam desfalcar projetos em andamento e gerar atrasos. O
critério de alocacdo adotado seguia aspectos técnicos e contingenciais, nao
abrangendo adequadamente a perspectiva de fluxo financeiro e de custos da

organizacao.
5.1.3 Aplicacao da Arquitetura Organizacional orientada a Processos

A seguir, é apresentado o escopo da adogdo pratica da proposta metodologica

desenvolvida no presente estudo para a empresa Caso 1.
5.1.4 Escopo do Projeto
O projeto foi desenvolvido em trés etapas, seguindo plenamente Modelo Geral
aplicado a Arquitetura e Desenvolvimento Organizacional previsto na tese aqui apresentada:
Etapa 1: Arquitetura Estratégica
Etapa 2:

® Arquitetura sistémica: definicdo de macroprocessos ideais, mapeamento dos

processos atuais, analise critica e proposi¢ao de processos ideais;

e Arquitetura organizacional: proposi¢cdo de modelo de gestdo organizacional e

estrutura organizacional;

® Desenvolvimento organizacional: com Gestdo de Competéncias e

Planejamento de Capacitagdo.

Além das atividades supracitadas, foram realizados procedimentos preparatorios
(montagem de equipe de projeto com colaboradores da empresa e da assessoria externa,
desenvolvimento de plano de projeto e evento Start Up de comunica¢do do projeto), estudos
complementares a Arquitetura Organizacional (dimensionamento de recursos humanos para a
estrutura proposta) e estudos subsequentes ao contetido obtido (identificagdo de requisitos de

negdcio para sistemas e indicagdo de solugdes informatizadas de mercado).

Etapa 3: acompanhamento de implementacdo por trés meses pela assessoria externa.
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Por fim, foi prevista a conclusio da capacitacdao da equipe de projeto que passaria a

representar uma equipe responsavel pela mudanca dentro da organizacgao.
5.1.5 Objetivos do Projeto

As trés etapas previstas foram concebidas para gerar aos seguintes objetivos

explicitados:
¢ Definir direcionamentos estratégicos para orientagdo da organizagao;

e Conceber processos, estrutura organizacional, orientacdo para atuacdo de

colaboradores e defini¢do de sistemas informatizados necessarios;

¢ Criar dinamica interna de implementacdo das mudangas concebidas.
5.1.6 Execucao do Projeto

A Etapa 1 foi iniciada em janeiro de 2007 e realizada em 6 semanas de trabalho e
envolveu entrevistas de levantamento de expectativas com os principais executivos, 0
desenvolvimento e distribui¢do de um documento de consolidacdo de percepcdes internas e
informacdes de mercado como base para a realizacdo de duas reunides de trabalho de um dia
cada, a consolidacdo e a realizacdo da entrega do plano estratégico consolidado de modo

documental.

A Etapa 2 foi iniciada 5 semanas ap6s o termino da Etapa 1, garantindo a atualidade
das consideragdes e entendimentos gerados. As atividades dessa etapa foram realizadas nos

seguintes prazos:

Definicao de macroprocessos ideais: um dia de preparacao de rascunho do modelo
de processos com base em atividades que viabilizariam resultados esperados pelos grupos de
interesse futuros da empresa e um dia de trabalho junto aos grupos de trabalho contando com

a participagdo do diretor administrativo-financeiro.

Mapeamento de processos atuais: foram realizados dez dias de entrevistas de
levantamento com os vinte e quatro principais executivos e formadores de opinido
(aproximadamente um ter¢co do total de funciondrios), orientadas ao entendimento das
atividades realizadas e a coleta de informagdes sobre os fluxos informacionais, parametros

operacionais, competéncias e tecnologias disponiveis. As entrevistas foram realizadas no
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sentido Topo - Base (Top-Down) da hierarquia, respeitando tal paradigma hierdrquico que

caracteriza empresas de engenharia.

Ap6s as entrevistas, a diagramagao dos processos atuais (As-Is) em padrao IDEF 3 foi
realizada em dez dias tteis e a validagdo dos fluxogramas foi realizada em sete dias tteis
junto a todos os colaboradores entrevistados, agora no sentido Base-Topo (Down-Top). Nessa
validacdo, diversas falhas de percep¢do dos analistas foram identificadas, além de

fluxogramas e descri¢des terem sido ajustados.

Redesenho de processos: duas reunides de um dia cada foram realizadas com a
participacao da Diretoria e dos principais formadores de opinido, além dos membros do grupo
de trabalho alocados ao projeto. Outros dez dias de diagramacao de processos ideais (To-Be)
foram necessdrios para produzir a documentacdo que refletisse a conformagao de processos
que viria a viabilizar os direcionamentos estratégicos vigentes. Neste periodo, o grupo de
trabalho avaliou as agdes necessdrias para que os processos atuais fossem melhorados ao

ponto dos processos ideais propostos.

Arquitetura organizacional: com a disponibilidade da lista e descri¢do de atividades
ideais para a organizacdo no futuro, tanto de forma documental quanto de forma digital em
banco de dados, foi possivel avaliar criticamente o modelo de gestdo organizacional existente,
propor um modelo mais condizente com os processos ideais, conceber areas orientadas ao
macroprocessos ideais e detalhar as atividades realizadas em cada posi¢ao de trabalho
existente nestas dreas. Diversos modelos organizacionais foram propostos, até que chegassem
a atender as expectativas dos diretores e as necessidades de realiza¢do dos processos ideais.
Concebido o organograma ideal, a equipe de gestdo fez a proposicdo de diversos
organogramas intermedidrios entre a estrutura existente e a estrutura ideal, levando em conta a
prioridade de implementacdo de acdes propostas na etapa de redesenho. Essa etapa foi

realizada em duas semanas de trabalho.

Analise de competéncias e capacidades: durante dezoito dias teis

(aproximadamente trés semanas), a equipe de projeto realizou diversas atividades:

e consolidou competéncias organizacionais necessdrias para a plena performance
dos colaboradores nas futuras posicoes de trabalho projetadas e suas

respectivas participacdes em processos ideais;
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e acompanhou a realizacdo de entrevistas de levantamento de competéncias
realizada pelo gerente de Recursos Humanos junto a todos os colaboradores,

exceto os da alta gestao;

e avaliou quantitativamente cada competéncia requerida e cada competéncia
apresentada por cada colaborador para seus possiveis cargos futuros,
calculando-se a defasagem (gap) de competéncias existente e propondo
capacitacoes especificas necessdrias. O conjunto de capacitacdes especificas de
colaboradores deu origem a turmas de aprendizagem e proposto um plano de
capacitacdo organizacional completo, listando treinamento, escopo, duracio e
participantes, além de estimativas de investimento necessdrio nestas

capacitacoes.

As atividades de definicio de sistemas estdo fora do escopo dessa andlise, mas
resultaram em uma descri¢do completa de requisitos para escolha de sistemas e uma lista de
solucdes de mercado que deveriam ser avaliadas pela empresa. A consultoria externa realizou
o acompanhamento de implementacdo do plano de acdo por trés meses, dedicando-se ao

maximo a mediacdo de reunides de diretoria para apoio politico ao investimento necessario.

Por fim, foi realizada a conclusdo da capacitagdo da equipe de projeto que passou a
representar uma equipe responsavel pela mudanca dentro da organizacdo, através de aulas
sobre gestdo estratégica, gestdo de processos e gestdo de projetos. Apesar da quantidade de

atividades previstas, todo o projeto foi realizado no prazo, no custo e na qualidade esperados.
5.1.7 Entregas do Projeto

Como resultante das duas etapas do projeto, foram geradas as seguintes principais

entregas finais homologadas pela alta gestdo:

¢ Documentagdo impressa e eletronica (em relatério no formato PDF) do Modelo
Sist€émico de Macroprocessos / Cadeia de Valor orientado a Estratégia,

refletindo a estrutura de processos ideais;

¢ Documentagdo impressa e eletronica (em banco de dados) de Processos Atuais

(As-Is) com 116 Atividades Mapeadas e Descritas;

¢ Documentagdo impressa e eletronica (em relatério no formato PDF) de Anadlise
Critica dos Processos Atuais com base nos direcionamentos estratégicos

vigentes;
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Documentacdo impressa e eletronica (em banco de dados) de Processos Ideais

(To-Be) com 168 Atividades Mapeadas e Descritas (52 novas atividades);

Plano de Acdes para transicdo entre Processos Atuais e Ideais com nove

grandes projetos impresso e eletronico (em relatério no formato PDF);

Documentacdo impressa e eletronica (em banco de dados) de Estrutura
Organizacional com trinta e cinco posi¢cdes de trabalho (que passou a
apresentar onze novas funcdes) de modo Sintético e Analitico, relacionando as

atividades por posi¢ao;

Documentagdo impressa e eletronica (em banco de dados) de Anédlise de Gaps
de Competéncias de Colaboradores aos Cargos / Fungdes propostas e Plano de

Capacitagao.

5.1.8 Resultados Obtidos

A aplicagcdo da metodologia aqui proposta gerou resultados de curto (um a trés meses),

médio (trés meses a um ano e meio) e longo prazos (um ano e meio em diante).

Resultados no Curto Prazo

Adocdo de novo organograma com a alocagdo de colaboradores as posi¢coes de
trabalho descritas e a contratacdo de novos funciondrios para trés das onze

novas fungdes propostas;
Criagdo de equipe responsavel pela atualizacido dos processos;

Estruturacio da sistemadtica de gerenciamento de projetos centralizada (PMO).

Resultados de Médio Prazo

Término da implementacdo de sistema informatizado concebido com base nos

processos redesenhados;

Apoio no financiamento de cursos externos para colaboradores utilizando

como referéncia os gaps de competéncias identificados.

Resultados de Longo Prazo

Uso de Base de Informagdes obtida como referéncia auxiliar para a renovagao
do ciclo de arquitetura estratégica, revisando premissas, parametros definidos e

acoes / objetivos para a organizagao;
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Disponibilidade de Base de Informacdes como referéncia auxiliar na renovagao
do ciclo de arquitetura organizacional, revisando fungdes e respectivas

responsabilidades para a organizacao;

Existéncia de Cultura Compartilhada de Gestdo com base em estratégia e

Processos.

5.1.9 Resultados Nao Obtidos

A aplicac@o da metodologia proposta ndo foi plenamente realizada pela organizagao:

Oito das onze novas fungdes organizacionais propostas ndao foram

implementadas na prética;
Quatro dos nove projetos propostos nao foram iniciados;
Dois dos nove projetos iniciados ndo foram concluidos completamente;

Trinta e uma das cinquenta e duas novas atividades nido foram colocadas em
pratica;
O plano de capacitacao, oriundo da andlise de competéncias, nao foi colocado

plenamente em pratica (apenas 2% das capacitacdes foram realizadas);

A Gestao por Processos nao foi plenamente adotada pela alta gestdo como base
para seu processo decisério e a atualizagcdo do modelo de processos nao foi

realizada.

5.1.10 Avaliacao Critica ao Projeto

O sucesso de um projeto pode ser entendido como chegar aos objetivos inicialmente

descritos na qualidade, prazo e custo esperados. Nesse sentido, o projeto foi um sucesso.

Diversas criticas e sugestdes foram feitas pelos gestores e que foram complementadas pelos

autores quanto a metodologia e aos resultados obtidos versus os resultados esperados:

O volume de documentagdo produzida é elevado e de dificil manipulag¢do pelos
executivos decisores e responsdveis pela implementacdo das acdes. A
documentacao fisica e eletronica precisa ser mais facilmente consultavel, com

grande usabilidade para consulta e atualizacdo de colaboradores;
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Ao propor uma racionalidade a toda organizagdo, € gerado um grande volume
de pontos de atengdo tais como agdes propostas, novas atividades, novos
procedimentos, novos conhecimentos necessdrios, novos perfis e posturas de
colaboradores. O atendimento pleno a todos estes aspectos requer tempo para
que os gestores possam absorver esta logica. Observa-se que a persisténcia na
concretizagcdo de propositos € uma caracteristica rara na alta gestdo de
organizagdes, influenciada pelo dia a dia, imersa em um ambiente

mercadolégico cada vez mais competitivo e regulado.

A aplicacdo da metodologia de mudanga proposta nessa tese e implementada
na empresa em questdo deveria ter sido acompanhada por uma assessoria
financeira que possibilitasse a organizacao viabilizar antecipadamente recursos

financeiros para a plena implementacao das a¢des propostas;

Houve pouco investimento no acompanhamento das etapas de implementagao,
especialmente na realizacdo de acdes chaves do plano de acdo (no caso,
implementacdo de TI e Capacitacdao de Colaboradores). Erros primdrios foram
cometidos na negociagdo com fornecedores de recursos para as acgdes, cujo
risco deveria ter sido mitigado por maior experiéncia e maturidade na
implementacdo. A plena ado¢do das propostas de mudanga requer um continuo
esforco de acompanhamento aos altos gestores e colaboradores pela assessoria
especializada para que o impeto pela adogdo das atividades propostas seja

mantido;

As competéncias necessdrias a alta gestdo deveriam ter sido modeladas,
medidas e enfrentadas com capacitacdes especificas, em meio as reunides

diretivas periodicamente realizadas;

O acompanhamento feito pela assessoria deve ser mais pragmadtica sem buscar
mudancas de comportamento de pessoas pela argumentacdo, mas através da
orientacdo das mesmas a objetivos claros. Assim, a implementacdo da
Arquitetura Estratégica requer um trabalho continuo de atualizacdo de

objetivos e persegui¢do de metas, atividade nao abrangida no modelo proposto;

Inicialmente, a disseminacdo do modelo sist€émico gerado foi realizada. Mas
sem o apoio continuado da alta gestdao, a equipe responsavel pela atualiza¢ao

dos processos ndo conseguiu manter a atualidade das informagdes disponiveis.
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5.2 CASO 2: EMPRESA DE CONSTRUCAO CIVIL VOLTADA A EDIFICACOES
RESIDENCIAIS

A seguir, apresentaremos a descricao de premissas, trabalhos e resultados em empresa
de construgdo civil voltada ao segmento imobilidrio, tendo como referéncia a metodologia

proposta nesta tese.
5.2.1 Histérico da Empresa

Criada em 1985, a empresa atuava no mercado de constru¢do civil de edificios
residenciais no Rio de Janeiro. Na década de 2000, fundiu-se com uma grande organizagao
nacional voltado ao segmento imobilidrio, alavancando ainda mais sua capacidade de

investimento e realizacdo.
5.2.2 Situaciao Encontrada

No momento inicial da realizacdo do projeto, a empresa apresentava as seguintes

caracteristicas:

e Haviam construido e entregue 40 empreendimentos imobilidrios voltados para

diversos segmentos de mercado;

¢ No seu escritdrio central trabalhavam 140 colaboradores e a organizagdo estava
em fase de consolidagdo de processos com vistas a certificacdes de qualidade e
parcerias com empresas do segmento imobilidrio, demonstrando boas praticas

de gestdo e transparéncia;

® O modelo de gestdo organizacional era profissionalizado, mas com grande

influéncia do lider empreendedor na decisao final em todas as atividades;

* A empresa buscava contemplar melhores préticas de gestdo de pessoas através
de um sistema de gestdo de qualidade, alinhando os esfor¢os de todos os
colaboradores com a estratégia da empresa. Os processos deveriam ser
criticados e consolidados em manuais de procedimentos, descrevendo critérios
e métodos necessdrios para assegurar que a operagao e o controle com eficécia,
assegurando a disponibilidade de recursos e as informacdes necessdrias para
apoiar a operacdo, monitorando tais processos e verificando as

responsabilidades envolvidas;
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e A gestio estratégica ndo era realizada de maneira formal, correspondendo a um
alinhamento periddico da alta gestdo sobre as oportunidades oferecidas pelo

mercado e as necessidades de estruturacdo consequentes.
5.2.3 Aplicacido da Arquitetura Organizacional orientada a Processos

A seguir, € apresentado o escopo de aplicacdo pritica de parte da proposta

metodoldgica para a empresa Caso 2.
5.2.4 Escopo do Projeto
O projeto foi realizado em uma unica etapa, focado apenas em dezenove processos

criticos de operacao no canteiro de obras, definidos a priori pela empresa.

A Arquitetura Estratégica ndo fez parte do escopo, obtendo-se as metas do modelo

sist€émico como premissas definidas pela geréncia Sénior para o grupo de trabalho.
Na Arquitetura Sistémica:

e Definicdo de macroprocessos atuais, mapeamento dos processos atuais, andlise

critica e proposicdo de processos resultantes;

e Arquitetura Organizacional: aperfeicoamento da estrutura organizacional
vigente, detalhando papéis e responsabilidades orientados aos processos

criticados.

Além do escopo metodolégico, foi desenvolvido o dimensionamento de pessoal por

posicdo de trabalho.
Para a realiza¢do do projeto, foi constituido um gerente do projeto e um executivo de
interface para apoiar o trabalho da assessoria externa.

5.2.5 Objetivos do Projeto

Os objetivos do projeto eram a:

e Manualizacdo de Processos Atuais ainda ndo contidos na certificacdo do
sistema da qualidade, com as criticas e sugestdes de melhorias fruto de critica
direta, fazendo com que a proposta de processos ideais se confundisse com o

entendimento dos processos atuais, vistos como adequados;
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e Definicdo de Competéncias e Perfis de colaboradores por posi¢ao de trabalho

orientada aos processos de negdcio;

e Gerar parametros para quantitativos de colaboradores por posicdo de trabalho

relacionada aos processos manualizados.
5.2.6 Execucao do Projeto

O trabalho foi realizado em aproximadamente oito semanas e envolveu os principais
executivos e executantes relacionados aos processos selecionados. Através de entrevistas de
levantamento junto aos executantes que duraram quatro semanas, cada atividade foi descrita
no nivel de procedimentos. Em trés dias foi desenvolvida a estrutura de macroprocessos
atuais, onde os dezenove processos foram desdobrados em cento e quinze diferentes
atividades. A proposicdo de macroprocessos foi aplicada apenas ao escopo do projeto, sem a

construgdo de cadeia de valor ideal orientada aos parametros estratégicos.

As atividades descritas foram transformadas em diagramas simples com elementos
bem descritos, seguindo os principios preconizados na metodologia proposta, ao longo de trés
semanas de trabalho. A documentagdo gerada, processos e atividades foram organizados por
posicdo de trabalho atual, foi enviada para a avaliagdo de cada executivo-chave envolvido
com a validacao final. Um workshop de validacdo de um dia foi realizado com a presenca do

executivo sénior responsavel pelo projeto e seus principais executivos.

O organograma existente ndo foi alterado. Cada posicdo de trabalho da estrutura
organizacional foi descrita com base nos processos validados ao nivel de manual de

procedimentos em quatro dias de desenvolvimento.

O projeto foi realizado no prazo, no custo e na qualidade esperados.
5.2.7 Entregas do Projeto

Como resultante da realizacdo do projeto, foram gerados os seguintes documentos

impressos e de forma eletronica, em relatérios no formato PDF:

e Documentagdo do Modelo Sistéemico de Macroprocessos / Cadeia de Valor

refletindo os processos existentes sem questionar o paradigma existente;

¢ Documentagdo de Processos Atuais (As-Is) com cento e quinze atividades

mapeadas e descritas;
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¢ Documentagdo de estrutura organizacional (sintético e analitico) para as onze

posic¢des de trabalho existentes, sem criar nenhuma nova posicao;

¢ Documentagdo de andlise critica ao escopo de atuac¢do das posi¢des de trabalho
na avaliacdo detida aos problemas relatados pelos executantes, sem basear a

critica em parametros estratégicos vigentes.

Toda a andlise foi complementada com uma estimativa de horas de trabalho por
atividade / func@o que gerou quantitativos de colaboradores por posi¢do de trabalho tendo em

vista o volume de constru¢do do empreendimento.

5.2.8 Resultados obtidos

A aplicacdo da metodologia proposta foi limitada em fun¢do do entendimento do
executivo sénior responsavel pelo projeto, que demandava um trabalho pragmatico focado no
curto prazo. A seguir, sdo relatadas as observacdes captadas sobre resultados obtidos de curto
(um a trés meses), médio (trés meses a um ano € meio) e longo prazos (um ano € meio em

diante).

5.2.9 Resultados no curto prazo

Os objetivos inicialmente estabelecidos foram plenamente atingidos:

e A empresa teve seus processos nao contidos no sistema da qualidade

devidamente mapeados;

e A empresa recebeu parametros para avaliacdo de quantitativos de

colaboradores por posi¢cdo de trabalho relacionada aos processos mapeados.
Na prética, essas entregas geraram os seguintes resultados:

¢ Disseminacdo de novo manual de procedimentos por posi¢do de trabalho entre

os colaboradores envolvidos;

¢ Disponibilizagdo do novo manual de procedimentos para a equipe responsavel

pelo sistema da qualidade da empresa;

e Apresentacdo de consideracdes do projeto para a alta gestdo da empresa,
sugerindo o uso do modelo de processos para futuras mudancas realizadas nos

processos mapeados.
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5.2.10 Resultados no médio prazo

No ano seguinte ao trabalho, a empresa passou pelo processo de fusdo com outra
empresa do setor, quando novos processos e sistemas passaram a ser compartilhados. Toda
documentagdo do sistema de qualidade disponivel foi utilizada para avaliagdo de impacto de
processos da nova empresa controladora. A organizagdo resultante da fusdo adotou a atividade

de gestdo de processos e qualidade de modo formal.
5.2.11 Resultados no longo prazo

Nao ha relatos de resultados especificos do projeto no longo prazo, ja que os processos

adotados passaram a ser definidos pela empresa controladora.
5.2.12 Resultados nao obtidos

Com relagdo a resultados praticos do projeto, a organizacdo nao deu continuidade a
atualizacao do modelo sistémico desenvolvido, o que possibilitou desperdicios ndo visiveis de

tempo e recursos antes da fusdo realizada.
5.2.13 Avaliacao critica ao projeto

Tendo em vista os objetivos tracados ao trabalho, o projeto foi um sucesso.

Entretanto, a visdo de curto prazo dos gestores demandantes com a falta de objetivos
mais ousados fez com que, na pratica, o investimento feito no desenvolvimento do modelo
sist€émico ndo gerasse resultados palpdveis, ndo apresentando, portanto, beneficio prético para
a organizacdo. Entretanto, o cardter informativo do modelo desenvolvido foi ttil para
avaliacdo complementar do desempenho da empresa quando da fusdo, resultado ndo previsto

inicialmente.

Enquanto empresa independente, a organizagdo ndo realizou a disseminagdo do

modelo sistémico gerado entre os colaboradores responsdveis pela realizacdo as atividades.
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5.3 CASO 3: EMPRESA DE ASSESSORIA EM SOLUCOES PARA MERCADO DE
OLEO, GAS, PETROQUIMICA E ENERGIA.

A seguir, apresentar-se-a a descricdo de premissas, trabalhos e resultados em empresa
de solug¢des de engenharia para os mercados de petréleo e energia, tendo como referéncia a

metodologia proposta no presente estudo.
5.3.1 Historico da empresa

Desde 1996, a empresa desenvolveu amplo conhecimento sobre toda a cadeia
produtiva de 6leo, gds, petroquimica e energia, desenvolvendo tecnologia ou desenvolvendo

parcerias para prover solu¢des as companhias deste segmento no Brasil.
5.3.2 Situacio encontrada

No momento inicial da realizacdo do projeto, a empresa apresentava as seguintes

caracteristicas:

e Na época do projeto, contava com vdrias equipes técnicas e comerciais

estruturando produtos e servicos de engenharia nas suas areas de atuagao;

e A empresa possuia quarenta funciondrios e crescia a taxas de 40% a 50% ao

ano em faturamento;

e Com o crescimento acelerado, a Alta Direcdo buscava instrumentos de gestio

que organizassem o trabalho e evitassem sobreposicao de responsabilidades;

e A maturidade gerencial da empresa era vista como elevada, contando com
executivos de ampla visdo e conceitos, oriundos do ambiente académico e de
empresas meritocraticas bem organizadas dos setores de Telefonia, Producao

de Bebidas e Engenharia;

e A Alta Direcdo continuamente desenvolvia anélises e definia rumos com base

em ferramentas de andlise estratégica bem utilizadas.
5.3.3 Aplicacao da Arquitetura Organizacional orientada a Processos

A seguir, é apresentado o escopo de aplicacdo pritica de parte da proposta

metodoldgica desta tese para a empresa Caso 3.
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5.3.4 Escopo do projeto
O projeto foi realizado em uma unica etapa, focando apenas em quarenta processos

criticos de operacao — comercial e financeiros — definidos a priori pela empresa.

A Arquitetura Estratégica ndo fez parte do escopo, mas as metas do desenvolvimento
do modelo sistémico foram definidas como premissas pela Alta Gestdo para o grupo de

trabalho.

A Arquitetura Sistémica, alvo do trabalho, abrangeu a definicdo de macroprocessos

ideais, mapeamento dos processos atuais, andlise critica e proposi¢ao de processos ideais.

Ap6s o projeto, a drea de Recursos Humanos da empresa viria a utilizar a referéncia de
processos ideais para desenvolver a alocacdo de atividades as posicdes de trabalho, a
defini¢do de competéncias por posi¢ao de trabalho, a andlise de competéncias disponiveis dos
colaboradores, a andlise de gaps de competéncia, proposi¢do de plano de capacitagdo e
realizacdo de treinamentos. Essas atividades ndo fizeram parte do escopo do projeto, mas

correspondem ao encaminhamento proposto nessa tese.

Para a realizacdo do projeto, foi formado um grupo de trabalho com o Gestor do

Projeto, Assistentes e Assessoria Externa.
5.3.5 Objetivo do projeto

Como objetivos, foram definidos os seguintes:
¢ Documentagdo de Processos Atuais;

e Analise critica dos Processos Atuais com base em fatores criticos de sucesso

definidos pela alta gestdo;
¢ Documentagdo de Processos Ideais;

e Preparacdo de Plano de A¢ao para a transic@o entre 0s processos atuais e ideais.
5.3.6 Execucio do projeto

O trabalho foi realizado em aproximadamente trés meses e duas semanas no ano de
2010 e envolveu os principais executivos e executantes relacionados aos processos

selecionados.
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A definicdo de macroprocessos foi aplicada a toda organizagcdo, mas orientada ao
paradigma atual, sem a proposi¢cdo da cadeia de valor orientada aos pardmetros estratégicos.

Apesar disto, varios novos procedimentos foram propostos e criados.

Ap6s entrevistas de levantamento junto aos executantes, cada atividade foi descrita e
diagramada no nivel de procedimentos, utilizando a abordagem de fluxogramas simples

proposta nesta tese.

A andlise critica aos processos atuais foi feita na comparagdo dos mesmos versos os
fatores criticos de sucesso definidos pela alta gestdo. Em consequéncia a andlise critica,
processos redesenhados ideais eram fluxogramados e descritos e o plano de acdes de transi¢dao

entre processos atuais e futuros era atualizado.

A priorizacdo do trabalho ndo foi planejada antecipadamente, buscando-se avaliar a
produtividade da equipe de levantamento e a disponibilidade de agenda das dreas
relacionadas. Pode-se afirmar que 30% do tempo do projeto foi dedicado a entrevistas, 30%
dedicado a modelagem de processos atuais, 10% voltado a andlise critica, 20% utilizado para
a modelagem de processos ideais e 10 % para a atualizagdo do plano de agdes de transicao

entre os processos atuais e futuros.

O projeto foi realizado no prazo, no custo e na qualidade esperados.
5.3.7 Entregas do projeto

Como resultante da realizacdo do projeto, foram gerados os seguintes documentos

impressos e de forma eletronica, em relatérios no formato PDF e banco de dados:

¢ Documentagdo do Modelo Sistémico de Macroprocessos / Cadeia de Valor

refletindo os processos existentes sem questionar o paradigma existente;

e Documentagdo de Processos Atuais (As-Is) e Redesenhados (To-Be) com

quarenta atividades mapeadas e descritas;

e Plano de Acgdes para transicdo entre Processos Atuais e Ideais com trinta

grandes projetos, sendo dez considerados criticos;
5.3.8 Resultados obtidos

A aplicacdo da Metodologia proposta foi limitada em funcdo do entendimento da alta

gestdo, que demandava um trabalho pragmatico focado no curto prazo ainda que orientado a
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fatores criticos de sucesso definidos com a partir da andlise estratégica. A seguir, sdo relatadas
as observagOes captadas sobre resultados obtidos de curto (um a trés meses), médio (trés

meses a um ano € meio) e longo prazos (um ano e meio em diante).
5.3.9 Resultados no curto prazo

¢ Criacao de equipe responsdvel pela gestdo dos processos mapeados;

¢ Inicio da implementacdo de projetos internos criticos segundo a priorizacio e

descricao definidos no plano de agao;

e A drea de Recursos Humanos utilizou o modelo sist€tmico para apoio a
descricao das responsabilidades e perfis das posi¢des de trabalho relacionadas
aos processos propostos. Os processos de cada posicdo passaram a ser base

para a avaliacdo de desempenho dos colaboradores.

5.3.10 Resultados no médio prazo
¢ Continuidade da implementacdo de projetos criticos

5.3.11 Resultados no longo prazo

A empresa continuou crescendo a taxas elevadas nos dois anos seguintes. Duas novas
unidades de negdcio foram criadas e foi necessdrio implementar uma Unidade Administrativa
Centralizadora. A equipe responsdvel pelo modelo de processos teve um papel fundamental
na reconfiguracio da operagao, demonstrando o uso de gestdo de processos como instrumento

de estruturacdo empresarial.
5.3.12 Resultados nao obtidos

Tendo em vista os objetivos tracados ao trabalho, o projeto foi um sucesso.

Porém, nido foi lograda a distribuicdo da responsabilidade pela atualiza¢cdo do modelo
sist€tmico gerado para os executantes, ficando este restrito a equipe responsdvel pela
manuten¢do dos processos. Essa condi¢do foi compensada pela assessoria que a equipe de

processos prestou e presta as dreas de negdcio.
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5.3.13 Avaliacao critica ao projeto

A organizacdo ndo dispunha anteriormente de experiéncia no desenvolvimento de
modelo sistémico de processos e a abrangéncia do trabalho ndo foi total, ficando varios

processos importantes fora do escopo do trabalho.

Mas é necessario observar o efeito da maturidade gerencial da empresa, em especial da
alta gestdo, que patrocinou a continuidade do grupo de trabalho e deu suporte politico e

financeiro a implementacdo das a¢des consequentes da andlise.

Os gestores entrevistados afirmaram a importancia do desenvolvimento de processos
como instrumento fundamental para que fosse possivel lidar com a crescente complexidade da

operacio.

O desenvolvimento organizacional tem bases fundamentadas nos processos para a
avaliacdo anual de desempenho e a estruturacdo do investimento em capacitagdo dos

colaboradores.

5.4 CASOS COMPARATIVOS

De forma complementar aos projetos avaliados em empresas de engenharia, sdo
apresentados, a seguir, trabalhos desenvolvidos com a metodologia proposta em outros
segmentos de mercado. Por serem casos auxiliares ndo pertencentes ao ramo de engenharia, o
detalhamento de tais projetos estd contido no quadro analitico de atributos os projetos

estudados desenvolvido a frente neste trabalho.
5.4.1 Fabrica e comércio de jeanswear

Grande empresa nacional fabricante e varejista no segmento de Jeanswear, que

aplicou a metodologia em estudo para aprimorar processos comerciais € administrativos.
5.4.2 Seguradora

Companhia Seguradora brasileira com atuacdo de ambito nacional, que aplicou a

metodologia em estudo para aprimorar processos comerciais.
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5.4.3 Operadora de plano de satide

Companhia Seguradora brasileira com atuacdo de ambito nacional, que aplicou a

metodologia em estudo para aprimorar processos de gestao de TI.



Tabela 5: Quadro Analitico de Atributos dos Projetos Estudados

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Atributos / Atuaciao Solugdes Geotécnicas Construtora Solugdes para Energia | Fabricag@o e Varejo de Seguradora Operadora de Plano de
Jeanswear Saude
Porte da Empresa Média Empresa Grande Empresa Pequena / Média Grande Empresa Grande Empresa Grande Empresa
Empresa
Quantidade de 60 140 (Escritério Central) 40 1150 em escritério 300 (escritdrio central). 1.000
Funcionarios Diretos e 50 (Obras). central, fabrica e 28 Participaram de
lojas. consultas do projeto
4.500 corretores
auténomos.
Taxa de Crescimento Abaixo da Média de Compativel com a Acima da média de Compativel com a Abaixo da Média de Na média
antes da realizacdo do Mercado Meédia de Mercado mercado Média de Mercado Mercado
projeto
Quantidade de 116 115 40 50 27 40
Processos Atuais
Levantados
Quantidade de novos 52 0 0 13 0 1

processos identificados

Descricao do Modelo
de gestao
organizacional

Centralizado nos
diretores e
operacionaliza¢@o por

Coordenado pela
diretoria e
operacionalizado em

Organico orientado a
equipes de trabalho e
projeto, suportado e

Centralizado nos
diretores e
operacionalizag¢do por

Coordenado pela
diretoria e
operacionalizado em

Coordenado pela
diretoria e
operacionalizado em

departamentos. departamentos com direcionado pela alta departamentos. departamentos com departamentos com
liderancas gestdo em modelo liderancas liderancas
profissionalizadas. participativo. profissionalizadas. profissionalizadas.

Estagio observavel de
Maturidade Gerencial
antes do projeto

Incipiente, com a
utilizacao de
ferramentas de gestao
basicas (contabilidade,
gestdo de contas a pagar
e receber) sem relatorio
gerencial consolidado.

Formal, com a
utilizacao de
ferramentas de gestao
avancadas, incluindo
gestdo da qualidade,
controladoria, auditoria
interna, gestdo de RH e
gestdo de TL

Formal, com a ado¢do
de ferramentas de ges-
tdo avangadas em fase
final de estrutu-racdo,
como a utilizacao de
novas praticas como
Gestao Estratégica,
Gestao de Processos,
Gestdo de Compe-
téncias e Avaliacdo de
Competéncias.

Incipiente, com a
utilizacao de
ferramentas de gestao
basicas (contabilidade,
gestdo de contas a pagar
e receber) sem relatorio
gerencial consolidado.

Formal, com a
utilizacao de
ferramentas de gestao
avancadas, incluindo
gestdo da qualidade,
controladoria, auditoria
interna, gestdo de RH e
gestdo de TI.

Formal, com a
utilizacao de
ferramentas de gestao
avancadas, incluindo
gestdo da qualidade,
controladoria, auditoria
interna, gestdo de RH e
gestdo de TI.
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Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Atributos / Atuaciao Solugdes Geotécnicas Construtora Solugdes para Energia | Fabricag@o e Varejo de Seguradora Operadora de Plano de
Jeanswear Satde
Estagio observavel de | Incipiente, sem Incipiente, dispondo-se | Formal e em Incipiente, sem Incipiente, dispondo-se | Formal e em
Maturidade da Planejamento de referéncias aprimoramento, Planejamento de referéncias aprimoramento,
Arquitetura Estratégico Formal, estratégicas geradas por | dispondo-se de Estratégico Formal. estratégicas geradas por | dispondo-se de

Estratégica antes do
projeto

apresentando apenas
discussoes referentes ao
posicionamento futuro
da empresa.

discussdes executivas
da alta gestdo, sem
ferramentas bdsicas de
avaliacdo estratégica
(SWOT, Porter, etc)
apresentando a
defini¢do apenas de
objetivos
departamentais.

referéncias estratégicas
geradas por discussoes
executivas da alta
gestdo, utilizando
ferramentas bdsicas de
avaliacdo estratégica
(SWOT, Porter, etc) e a
definicdo de Parametros
Estratégicos Formais
(Misséo, Valores,
Visdo, Objetivos).

discussdes executivas
da alta gestdo, sem
ferramentas bdsicas de
avaliacdo estratégica
(SWOT, Porter, etc)
apresentando a
definicdo apenas de
objetivos
departamentais.

referéncias estratégicas
geradas por discussoes
executivas da alta
gestdo, utilizando
ferramentas bdsicas de
avaliacdo estratégica
(SWOT, Porter, etc) e a
definicdo de Parametros
Estratégicos Formais
(missdo, valores, visdo,
objetivos).

Estagio observavel de
Maturidade da
Arquitetura Sistémica
antes do projeto

Nulo, sem qualquer
modelo de processos ou
procedimentos.

Formal, dispondo de
modelo sistémico
limitado voltado a
certificacdo de
qualidade.

Nulo mas buscando
formalizacdo, havendo
o entendimento do
conceito de modelagem
de processos e
executivos que ja
haviam desenvolvido
este tipo de esforco em
outras organizagoes.

Nulo, sem qualquer
modelo de processos ou
procedimentos.

Incipiente, por conta de
modelos de processos
desenvolvidos para a
implementacdo de
sistemas informatizados
criticos da empresa.

Incipiente, por conta de
modelos de processos
desenvolvidos para a
implementacdo de
sistemas informatizados
criticos da empresa.

Estagio observavel de
Maturidade da
Arquitetura
Organizacional antes
do projeto

Incipiente, sem
Arquitetura
Organizacional, apenas
dispondo de
organograma simples e
de concepcao
incremental.

Formal, dispondo-se de
organogramas
detalhados, sem rigor
técnico em sua
concepc¢ao, mas fruto da
experiéncia prética de
bons gestores.

Formal e em
aprimoramento,
dispondo-se de
organograma detalhado,
com certo apuro técnico
e descrito de modo
adequado. O projeto
viria a complementar as
referéncias disponiveis
para o aprimoramento
do modelo
organizacional.

Incipiente, sem
Arquitetura
Organizacional, apenas
dispondo de
organograma simples e
de concepcdo
incremental.

Formal, dispondo-se de
organogramas
detalhados, sem rigor
técnico em sua
concepgdo, mas fruto da
experiéncia pratica de
bons gestores.

Formal, dispondo-se de
organogramas
detalhados, sem rigor
técnico em sua
concepgao, mas fruto da
experiéncia pratica de
bons gestores.

/8



Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Atributos / Atuaciao Solugdes Geotécnicas Construtora Solugdes para Energia | Fabricag@o e Varejo de Seguradora Operadora de Plano de
Jeanswear Satde
Taxa de Crescimento Compativel com a Compativel com a Acima da média de Acima da média de Abaixo da Média de Compativel com a
apos a realizacdo do Média de Mercado Média de Mercado mercado mercado Mercado Meédia de Mercado

projeto

Estagio observavel de
Maturidade Gerencial
apos o projeto

Houve grande
disseminagdo de
conceitos gerenciais,
especialmente de gestao
estratégica, sist€mica e
organizacional,
compartilhada pelos
gestores.

Manteve o estigio de
maturidade existente.

Por esforco do préprio
corpo executivo e
grande investimento em
capacitacdo, o
conhecimento em
gestdo e a utilizacdo de
ferramentas avancadas
continuaram a ser
desenvolvidos e
aprimorados sem,
contudo, ser mérito
direto do projeto por
estar fora do escopo
definido.

Houve grande
disseminagdo de
conceitos gerenciais,
especialmente de gestao
estratégica, sist€mica e
organizacional,
compartilhada pelos
gestores
administrativos.

Houve grande
disseminagdo de
conceitos gerenciais,
especialmente de gestdo
estratégica, sist€émica e
organizacional,
compartilhada pelos
gestores.

Manteve o estagio de
maturidade existente.

Estagio observavel de
Maturidade da
Arquitetura
Estratégica apos o
projeto

Passou a ser formal,
dispondo-se de
metodologia basica de
andlise estratégica,
adequada a maturidade
dos gestores neste
assunto. O esforco de
revisdo do planejamento
estratégico passou a ser
feito sem periodicidade,
mas realizado de
maneira formal.

Manteve o estigio de
maturidade existente.

Foi elevado por esfor¢co
do préprio corpo
executivo, o
alinhamento estratégico
continuou a ser
desenvolvido e
aprimorado sem,
contudo, ser mérito
direto do projeto por
estar fora do escopo
definido.

Houve elevacdo para o
nivel emergente onde o
reforco de assessoria a
gestdo incorporou de
modo ndo formal
discussdes de cunho
estratégico.

Passou a ser formal,
dispondo-se de
metodologia bésica de
andlise estratégica,
adequada a maturidade
dos gestores neste
assunto. O esforco de
revisdo do planejamento
estratégico passou a ser
feito com periodicidade
anual.

Manteve o estagio de
maturidade existente.
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Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Atributos / Atuaciao Solugdes Geotécnicas Construtora Solugdes para Energia | Fabricag@o e Varejo de Seguradora Operadora de Plano de
Jeanswear Satde

Estagio observavel de
Maturidade da
Arquitetura Sistémica
apos o projeto

Passou a ser emergente,
dispondo-se de
metodologia e de
ferramentas de gestao
de processos, contendo
todas as informagdes
levantadas. A atividade
passou a ser realizada
por equipe também
responsavel pelo
gerenciamento de
projetos.

Manteve o estagio de
maturidade existente.

Atingiu o nivel formal,
pois, por conta do
modelo sistémico
desenvolvido e da
maturidade gerencial
existente, atividade de
gestdo de processos foi
constituida e continuou
a ser desenvolvida e
aprimorada por mérito
dos gestores
responsaveis.

Passou a ser emergente,
dispondo-se de
metodologia e de
ferramentas de gestao
de processos, contendo
todas as informagdes
levantadas. Nao foi
formalizada uma equipe
interna para o
gerenciamento dos
processos.

Atingiu o nivel formal,
pois, por conta do
modelo sistémico
desenvolvido e da
maturidade gerencial
existente, atividade de
gestao de processos foi
constituida e continuou
a ser desenvolvida e
aprimorada por mérito
dos gestores
responsaveis.

Manteve o estdgio de
maturidade existente.

Estagio observavel de
Maturidade da
Arquitetura
Organizacional apés o
projeto

Passou a ser formal,
dispondo-se de
organograma detalhado
e de equipe de gestdo de
pessoas implementada.
As posicdes-chave
definidas foram
ocupadas por gestores
profissionais de
mercado.

Manteve o estagio de
maturidade existente.

Atingiu o nivel elevado,
pois, com base no
modelo sistémico
disponivel, as
responsabilidades por
posicdo de trabalho
foram aprimoradas,
novas fungdes criadas e
ferramentas de
avaliacdo de
desempenho, gestdo de
competéncias e de
capacitacdo foram
implementadas
formalmente.

Passou a ser formal,
dispondo-se de
organograma detalhado
e de equipe de gestdo de
pessoas implementada.
As posicdes-chave
definidas foram
ocupadas por gestores
profissionais de
mercado.

Manteve-se formal,
dispondo-se de
organogramas
detalhados, sem rigor
técnico em sua
concepcao, mas fruto da
experiéncia pratica de
bons gestores. Os
processos mapeados
ndo foram utilizados
pela drea de RH para a
atualiza¢do do modelo
de gestdo
organizacional e do
organograma da
empresa, nem para a
gestdo de competéncias
e capacitagao.

Manteve o estdgio de
maturidade existente.
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Passos Aplicados da Metodologia

Escopo de Processos

Todos os processos da

Apenas processos

Apenas processos

Apenas processos de

Apenas processos

Apenas os processos de

Analisados organizagao. criticos relacionados as | criticos selecionados administracio comerciais. Gestao de TI.
obras. pela alta direg@o. relacionados a
marketing, financeiro,
recursos humanos,
tecnologia da
informagao e controles.
Arquitetura Desenvolvida. Fora do Escopo. Desenvolvida fora do Fora do escopo. Os Desenvolvida. Desenvolvida fora do
Estratégica escopo do projeto, mas | parAmetros gerenciais escopo do projeto, mas
disponivel. do projeto foram disponivel.
obtidos junto a alta
gestao.
Arquitetura Sistémica | Desenvolvida. Somente Somente Desenvolvida. Desenvolvida. Somente
- Macroprocessos TO- Macroprocessos As-Is. | Macroprocessos As-Is. Macroprocessos As-Is.
BE
Arquitetura Sistémica | Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida.
- Mapeamento AS-IS
Arquitetura Sistémica | Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Nao foi desenvolvida.
- Analise Critica /
Redesenho TO-BE
Arquitetura Sistémica | Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida. Desenvolvida.
- Analise Critica /
Plano de Acdes
Arquitetura Desenvolvida. Foi utilizada a estrutura | Foi utilizada a estrutura | Desenvolvida. Fora do escopo do Fora do escopo do
Organizacional — e modelo de gestdo e modelo de gestdo projeto. projeto.

Proposic¢ao de
Organograma /
Modelo de Gestao
Decisoria

organizacional
existente.

organizacional
existente.
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Desenvolvimento Desenvolvida. Foi identificado apenas | Fora do Escopo do Desenvolvida. Fora do escopo do Foi identificado apenas
Organizacional - o conjunto de projeto, mas projeto. o conjunto de
Gestao de Competéncias desenvolvida pela drea Competéncias
Competéncias Requeridas por Cargo. |de RH com base nos Requeridas por Cargo e
Nao houve processos mapeados as Competéncias
levantamento de meses apds a entrega apresentadas pelos
competéncias dos resultados. Colaboradores. Foi
disponiveis e andlise de desenvolvida a analise
gaps de competéncias. de gaps de
competéncias.
Desenvolvimento Desenvolvido. Fora do Escopo e ndo Fora do Escopo do Desenvolvido. Fora do escopo do Foi proposto plano
Organizacional - realizado pela empresa. | projeto, mas projeto. detalhado de
Planejamento de desenvolvido pela drea capacitacao de
Capacitacao de RH com base nos colaboradores com base
gaps de competéncias nos gaps de
identificados meses competéncias
apds a entrega dos verificados.
resultados.
Utilizacao de proposicoes da tese
Distin¢ao entre Adotada. Adotada. Adotada. Adotada. Adotada. Adotada.
processos de negécio e
fluxos informatizaveis.
Diagramaciao Simples | Adotada. Adotada. Adotada. Adotada. Adotada. Adotada.
de Processos
Avaliacao de todo o Adotada. Limitada ao escopo do | Limitada ao escopo do | Adotada. Limitada ao escopo do | Limitada ao escopo do

modelo sistémico,
além dos processos
criticos

projeto.

projeto.

projeto.

projeto.

Gestao Sistémica
Compulséria

N3ao adotada.

Naio adotada.

Adotada parcialmente,
na qual a equipe de
gestdo de processos
requisita atualizagcdo ad
hoc para diagramas
relacionados a projetos
em pauta.

Nio adotada.

Nio adotada.

Nio adotada.
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Resultados do Projeto
(cumprimento de
prazo, escopo e
realizacio da entregas
previstas)

Sim.

Sim.

Sim.

Sim

Sim

Nao, houve atrasos por
parte da empresa cliente
na disponibilizagdo de
colaboradores para os
eventos do projeto. Tais
fatos ndo acarretaram
em perda de qualidade
ou aumento de custos.
Dado o atraso sob sua
responsabilidade, a
postergacao da data
final do projeto foi bem
aceita pela organizagao.

Resultados do projeto para a Organizacao

Impacto nos
Resultados da
Empresa Esperado
pelo Patrocinador do
Projeto (Sponsor)

Alto, a partir de ampla
melhoria de atuagdo da
empresa.

Baixo, com vistas a
mera organizagdo da
atuacdo dos processos
estudados.

Médio, com melhorias
em processos criticos,
de forma pragmatica e
rdpida.

Meédio, com a
organizagao das
atividades de retaguarda
que viabilizariam uma
eventual expansio da
atuacdo da empresa.

Alto, com o
alinhamento da
organizagdo em torno
de objetivos, gerando
sinergias e ganhos.

Baixo, com vistas a
mera organizacdo da
atuacdo dos processos
estudados.

Curto Prazo Inicio da Sem mudangas Inicio da Inicio da Inicio da Sem mudancas
implementagdo do realizadas. Utilizagcao implementagdo do implementagdo do implementacdo do realizadas. Utiliza¢ao
Plano de Acdo. de resultados com Plano de Acdo. Plano de Acdo. Plano de Acdo. de resultados com
referéncias Formalizagdo do referéncias
informacionais. Escritério de Processos. | informacionais.
Médio Prazo Término de Utilizacdo de resultados | Continuidade de Término de Descontinuidade do Utilizacdo de resultados

implementagdo de
principais acoes.

apenas como
referéncias
informacionais.

implementagdo de
Plano de Acdo.

implementagdo de
principais acoes.

plano de acdo por
resisténcias internas e
mudanga de direcao
estratégica. Manutencao
do Escritério de
Processos

apenas como
referéncias
informacionais.
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Longo Prazo

Sem conclusido de
demais agdes
recomendadas.
Utilizagdo de resultados
apenas com referéncias
informacionais.

Descontinuidade do
modelo sistémico com a
adogdo de novo modelo
definido pela empresa
controladora.

Continuidade de
Atualizacdo e
implementagdo de
Plano de Acdo.

Sem conclusido de
demais agdes
recomendadas.
Utilizagdo de resultados
apenas com referéncias
informacionais.

Descontinuidade do
modelo sistémico com a
adocdo gradual de novo
modelo com base em
outra metodologia.
Esvaziamento de
atividade de suporte a
processos, compromis-
sada com normatizagao.

Utilizacdo de resultados
apenas como
referéncias
informacionais.

Outros Resultados

Identificacdo de

Dimensionamento de

Sem outros resultados

Detalhamento de

Sem outros resultados

Sem outros resultados

Gerados pela Gestao | requisitos de negécio quantidade de demandados. necessidades de demandados. demandados.
por Processos no para sistemas e colaboradores por desenvolvimento e
projeto indicacdo de solugdes posicdo de trabalho. parametrizacio de
informatizadas de sistemas informatizados
mercado. utilizados.
Evidéncias de Disponibilidade de Sem evidéncias de Disponibilidade de Disponibilidade de Disponibilidade de Sem evidéncias de

alinhamento de acoes
com a estratégia da
empresa

evidéncias de
alinhamento de acdes
com os direcionamentos
estratégicos através de
todos os processos
redesenhados.

alinhamento.

evidéncias de
alinhamento de acdes
com os direcionamentos
estratégicos através
daqueles processos
redesenhados.

evidéncias de
alinhamento de acdes
com os direcionamentos
estratégicos através de
todos os processos
redesenhados.

evidéncias de
alinhamento de acdes
com os direcionamentos
estratégicos através de
todos os processos
redesenhados.

alinhamento.

Avaliacao Critica
sobre o efeito do
Projeto na
organizacao vista pela
Empresa Cliente e
pelo Observador
Participante

Importante para
maturagdo da empresa
mas com resultados
diretos limitados.

Importante apenas em
termos informacionais,
servindo de referéncia
complementar a
decisdes de fusdo.

Fundamental para o
crescimento da empresa
com a organizacao de
suas informacdes e
acdes necessdrias.

Importante para matu-
racdo da empresa mas
com resultados diretos
limitados. Estudos
complemen-tares ao
escopo do projeto, tais
como layout arquite-
tonico e requisitos de
negdcios para sistemas,
geraram resultados
diretos, com a mudanca
do layout fisico do
escritdrio central e a
implemen-tacdo de
sistemas informatizados
aderentes aos processos

Importante para
maturagdo da empresa
mas com resultados
diretos limitados.

Importante apenas em
termos informacionais,
servindo de referéncia
complementar a
decisdes de fusio.
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ideais.

Impacto nos
Resultados da
Empresa Esperado
pelo Patrocinador
(Sponsor)

Alto, compativel com
os objetivos definidos e
a abrangéncia total dos
processos da
organizagao.

Baixo, voltado a
atualizacdo do sistema
de qualidade vigente.

Médio, conscientes da
abrangéncia limitada de
processos analisados,
mas com expectativa de
resultados em
produtividade
organizacional a serem
atingidos para
continuidade do
crescimento da
empresa.

Médio, conscientes da
abrangéncia limitada de
processos analisados
mas com expectativa de
resultados em
produtividade
organizacional a serem
atingidos para
continuidade do
crescimento da
empresa.

Alto, compativel com as
metas de ganhos,
produtividade e redugdo
de custos da 4rea
analisada.

Baixo, compativel com
a abrangéncia limitada
de processos analisados,
com vistas a incremento
de produtividade e
reducdo incremental de
custos.

Fonte: concebido pelo Autor.
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6 ANALISE CRITICA

As conclusdes advindas dos dados coletados no processo de observagdo participativa
junto a seis empresas servem de argumento para identificagdo de hipoteses a serem avaliadas

quanto a ado¢ao do método proposto por uma quantidade relevante de empresas.

6.1 RESULTADOS RELACIONADOS AOS OBJETIVOS DA TESE

A seguir, sdo apresentados os resultados relacionados com os objetivos expressos no

presente estudo.
6.1.1 Eficiéncia da aplicacao metodoldgica

A amostra obtida aponta que o método aqui proposto tende a obter os resultados
previstos no escopo dos projetos relacionados dentro dos parametros tempo, qualidade e
custo. Essa ocorréncia regular também deve estar relacionada ao dominio do método pela
assessoria participante, que deve ter um compromisso profissional com o atingimento das
metas do projeto. O unico atraso verificado referiu-se a situagdes contingenciais que
dificultaram a alocagdo de colaboradores aos eventos de projeto conforme previsto. Mesmo

tal ocorréncia ndo afetou outras dimensdes como qualidade e custos.

Em resumo, é provével e intuitivo que a ado¢do da metodologia por participantes da
equipe de projeto com amplo dominio conceitual e pratico tenda a gerar a conclusdo do

projeto de modo exitoso dentro dos pardmetros de escopo, custo e qualidade esperados.
6.1.2 Alinhamento das acdes propostas com a estratégia da organizacao

A tese aqui proposta aponta como problema central de nossa andlise o fato de que a
derivacdo de agdes propostas pelos gestores a partir dos direcionamentos estratégicos nao

apresenta evidéncias suficientes para garantir o alinhamento das a¢des operacionais propostas
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com os objetivos da empresa. A recomendacio feita foi a adocdo da metodologia proposta,

especialmente nas atividades de Arquitetura Sistémica.

Com efeito, nos casos 1 e 3 obtiveram-se evidéncias na descri¢do dos processos de que
estariam viabilizando objetivos da organizacdo, tendo em vista que, nesses projetos, a
arquitetura estratégia e o redesenho de processos foram realizados. No caso 4, ainda que ndo
fossem desenvolvidos modelos formais de Arquitetura Estratégica, os direcionamentos

estratégicos vigentes foram associados as atividades por meio do redesenho de processos.

Como seria previsivel, projetos que nao dispunham de direcionamentos estratégicos
como referéncia ou que ndo tiveram redesenho de processos ndo apresentam evidéncias de

alinhamento das atividades com a estratégia.

6.1.3 Impacto do modelo sistémico para apoiar planos operacionais e gestao de recursos

humanos

A tese aqui apresentada tem como objetivos especificos constatar o uso de Modelos
Sistémicos como geradores de requisitos de negdcio visando a implementacdo de Planos

Operacionais, especialmente em acdes relacionadas a Gestao de Recursos Humanos.

Verificou-se que nos casos 1, 3 e 4, a modelagem de processos ideais serviu de base
para a Gestao de Competéncias, andlise que vem a fundamentar a proposta de investimento
em capacitacdo dos colaboradores nas empresas. Todos esses projetos apresentaram

resultados de curto e médio prazos.

Como ponto em comum, os projetos 1, 3 e 4 foram os Gnicos nos quais houve uma
melhoria observavel de maturidade gerencial apds o projeto ou em que a maturidade ja se

encontrava elevada e as expectativas de resultado pelos patrocinadores era média/alta.

O caso 2 e 6 apresentaram trabalhos completos de Gestdo de Competéncias e
Capacitagdo, mas, talvez, pelo conservadorismo dos objetivos do projeto, sem a busca de
melhoria na maturidade gerencial da empresa, a implementacdo do plano de capacitacdo
consequente teve seu impeto reduzido. Examinando o histérico de cada caso, ambos os
projetos foram solicitados com vistas a obten¢do de melhorias incrementais de baixo impacto

em resultados para a empresa.

O caso 5 apresentou resultados de curto prazo com a aplicacdo do plano de acdo mas

sua persisténcia foi reduzida com problemas de suporte politico ao projeto, provavelmente
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decorrentes da falta de ganhos de maturidade gerencial pela empresa. Portanto, a manutengdo
da maturidade gerencial dos executivos de uma empresa, ainda que existam expectativas
elevadas de resultados pelos patrocinadores, afeta negativamente a obten¢ao de resultados de

longo prazo em um processo de mudanga.
6.1.4 Questoes da tese

Como questdes formuladas para a tese, temos:

e “E possivel estabelecer um método de gestdo que forneca evidéncias de
alinhamento de planos operacionais com os direcionamentos estratégicos

definidos?”

®*  “O modelo proposto € aplicdvel a empresas atuantes no segmento de engenharia

civil?”

Os seis casos apresentados adotaram a metodologia, composta de oito atividades, na

sua totalidade ou em parte:
e (aso 1 - 8 atividades da metodologia (100%);
e (aso 2 - 4 atividades da metodologia (50% do total);
e (aso 3 - 6 atividades da metodologia (75% do total);
e (aso 4 -7 atividades da metodologia (87,5% do total);
e (asos 5 e 6 -5 atividades da metodologia (62,5% do total);

Todos os projetos geraram os resultados contratados no tempo, qualidade e custos

esperados.

Dentre seis projetos, trés projetos (casos 1, 3 e 5) apresentaram evidéncias descritas de

ligacdo entre as atividades redesenhadas e os parametros estratégicos definidos.

Dentre os trés projetos que tiveram a etapa de redesenho de processos, dois projetos
geraram plano operacional de RH com base nos processos redesenhados (casos 1 e 3,
empresas de engenharia). Tais projetos geraram resultados consistentes de curto e médio

prazos.

Tendo em vista os resultados descritos, pode-se confirmar as duas hipéteses

formuladas:
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Com a metodologia proposta efetuada na sua totalidade ou em parte, é possivel
estabelecer um método de gestao que fornega evidéncias de alinhamento de planos
operacionais com os direcionamentos estratégicos definidos. Duas etapas entdo sdo
essenciais para o alinhamento: a Arquitetura Estratégica e o Redesenho de

Processos;

O modelo proposto € aplicavel a empresas de engenharia. Com a diversidade de
casos apresentados, pode-se firmar que, provavelmente, a metodologia € também

aplicavel a empresas de qualquer segmento econdmico.

6.1.5 Outros resultados obtidos

Tabulando diretamente os resultados apresentados no quadro analitico, pode-se

desenvolver algumas consideragdes:

O grau de maturidade gerencial percebido na organizagdo observado nos casos 1, 3
e 4 pode ser a varidvel mais relevante para o sucesso na implementacdo das acodes
propostas em curto e médio prazos. Essas empresas apresentaram melhoria da
maturidade gerencial antes e depois da realizacao do projeto ou, como no caso 3, ja
apresentava um nivel elevado. Todas desenvolveram aplicacdes de gestao por
processo. O grau de maturidade gerencial estd refletido no grau de maturidade
percebida da arquitetura estratégica, sistémica e organizacional, que também foram

fatores comuns para a implementa¢do de agdes em curto e médio prazos;

Os dados obtidos sugerem que elevado grau de maturidade gerencial apds o projeto,
a alta taxa de crescimento e modelo de gestdo organizacional organico (formado em
torno de equipes) podem ser fatores importantes para a obtencao de resultados do
projeto em longo prazo, como a intui¢cdo poderia sugerir. Projetos de Arquitetura
Sistémica certamente requerem apoio politico continuado para que sejam adotados

pela organizagao;

Pelos dados disponiveis, ndo € possivel afirmar se o escopo de processos estudados,
total ou limitado a processos selecionados, afeta o resultado obtido pela

organizacdo em curto e médio prazos;

Expectativas muito baixas em relacdo a resultados a serem gerados pela Gestio por
Processos para a organizacdo parecem afetar a obtencdo de resultados em longo

prazo. Talvez isso possa ocorrer devido a baixa motivacdo gerada na organizacao,
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podendo reduzir o impeto continuado dos colaboradores para a implementagdo das
acgoes;

e Todos os projetos cujos gestores tinham alta ou média expectativa obtiveram

resultados em curto prazo;

e A tabulacdo de tipo de modelo de gestdo organizacional versus avaliacdo critica do

efeito do projeto sobre a organizacdo (Figura 20) apresentou a seguinte

configuragao:
Efeito\ Modelo de Centralizado | Coordenado Organico
Gestao
Muito Importante Caso 3
Importante Caso1/Caso4
Pouco Importante Caso 2/ Caso 5
/ Caso 6

Figura 20: Quadro comparativo de percepc¢do de efeito dos projetos versus o modelo de gestdo organizacional

das empresas estudadas

O resultado sugere que empresas nas quais a implementa¢ao do plano de acdo e a
disseminacdo das arquiteturas estratégico e sist€émica sdo realizadas através de
departamentos dirigidos por liderancas profissionalizadas, desenvolvam a percepcdo dos
resultados como pouco importantes, talvez devido a diluicdo do papel da alta lideranga no

patrocinio do projeto.

No quadro seguinte (Figura 21), temos uma visdo complementar a observacao feita:

Escopo\ Modelo de | Centralizado | Coordenado Organico

Gestao

Total Caso 1

Limitado Caso 4 Caso2/Caso5 Caso 3
/ Caso 6

Figura 21: Quadro comparativo de escopo de atividades trabalhado nos projetos versus o modelo de gestdo

organizacional das empresas estudadas.

Na comparagado entre os quadros das Figura 20 e Figura 21, é provavel que projetos

com escopo limitado sejam preferidos por gestores departamentais, por estarem dentro de sua
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area de influéncia organizacional e, portanto, por ndo apresentarem desgastes na gestdo de um

projeto de mudanca que demande um trabalho coordenado entre departamentos.

Pela tabela a seguir (Figura 22), projetos limitados gerenciados por lideres

profissionais em departamentos podem nao apresentar resultados em médio prazo:

Resultados no Médio Prazo \ Centralizado Coordenado Organico
Modelo de Gestdo

Com Resultados Caso1/Caso 4 Caso3
Sem Resultados Caso 2/ Caso 5/ Caso 6

Figura 22: Quadro comparativo de resultados obtidos em médio prazo versus o modelo de gestdo organizacional

das empresas estudadas.

Com base nos mesmos dados, é possivel que gestdes centralizadas tenham maior

poder politico para a implementagdo de projetos mais ou menos abrangentes, mas sempre

considerados importantes e geradores de resultados em médio prazo. E também provéavel que

empresas que tenham um modelo mais organico — em torno de equipes e participativo —

prefiram projetos menos abrangentes, certos da sua capacidade de gerar continuidade de

esfor¢os de sucesso em outros processos no futuro.

e Nenhuma empresa estudada conseguiu tornar a atualizacdo do modelo sistémico

como atividade obrigatéria dos gestores responsaveis pelas atividades. Esse fato

ocorra, talvez, pela falta de ferramentas eletronicas acessiveis que viabilizem o uso

diario do modelo sist€tmico nas decisdes gerenciais. O advento de novas

plataformas moveis (tablets), da computacio em nuvem e da disponibilidade

crescente de banda larga de acesso a internet podera contribuir para levar os

modelos sistémicos As-Is e To-Be para o cotidiano dos gestores.

O quadro analitico foi tratado e diversas varidveis foram identificadas e quantificadas,

servindo de base para um estudo de Correlagao.

As variaveis utilizadas sio:

e Porte de Empresa (Porte): varidvel discreta, adaptado por Krakauer et al.

(Krakauer, Fichmann, & Almeida, 2010);
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Valor Descri¢ao Quantidade de Empregados Renda Bruta Anual

1 Microempresa Até 09 empregados Inferior ou igual a R$ 1.200
mil.

2 Pequena Empresa  |De 10 a 49 empregados Entre 1.200 mil e R$ 10.500
mil.

3 Média De 50 a 99 empregados Entre R$ 10.500 a R$ 60
milhdes.

4 Grande Mais de 99 empregados Acima de R$ 60 milhdes.

Quantidade de Funcionarios (Q.Funciondrios): variavel continua;

Taxa de Crescimento antes da realizacido do projeto (TCresAntes) e apOs o

projeto (TCresApos); varidavel discreta, fruto da observacdao dos executivos

entrevistados;
Valor Descrigao
-1 Abaixo da média de mercado.
0 Na média de mercado.
+1 Acima da média de mercado.

Quantidade de Processos Atuais levantados (Q.ProcessAtuais): varidvel
continua contendo o volume de processos existentes na empresa no momento da

andlise e documentados na forma de fluxogramas;

Quantidade de Novos Processos identificados (Q.ProcessNovos): variavel
continua contendo o volume de novos processos criados a partir de atividades
esperadas na concepg¢do dos macroprocessos mas nao encontradas no levantamento
dos processos existentes. Esses novos processos foram propostos pelo trabalho e

apresentados fluxogramados;

Tipo de Modelo de Gestao Organizacional (ModeloGestao): varidvel discreta

que representa estidgios evolutivo modelo organizacional das empresas estudadas:



Valor Descri¢ao

1 Centralizado nos diretores e operacionalizacido por
departamentos.

2 Coordenado pela diretoria e operacionalizado em
departamentos com liderangas profissionalizadas.

3 Organico orientado a equipes de trabalho e projeto,
suportado e direcionado pela alta gestdo em modelo
participativo.
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Grau observavel de Maturidade Gerencial antes do projeto (GMatGerenAntes)

e apoés o projeto (GMatGerenApos): varidvel discreta que representa a observacio

dos entrevistados e do pesquisador do estidgio de utilizacdo de boas praticas de

gestdo pela empresa analisada:

Valor

Nome

Descri¢ao

1

Incipiente

Utiliza apenas ferramentas de gestdo bdsicas tais
como contabilidade, gestao de contas a pagar e
receber, etc sem relatério gerencial consolidado.

Formal

Além de apresentar ferramentas bdsicas, realiza
formalmente atividades de gestdo mais maduras,
incluindo gestao da qualidade, controladoria,
auditoria interna, gestdo de RH e gestdo de TI.

Avangado

Além de ferramentas bésicas e maduras, aplica
formalmente conceitos gerenciais avangados,
especialmente de gestdo estratégica, sistémica e
organizacional, compartilhadas pelos gestores.

Grau observavel de Maturidade em Arquitetura Estratégica antes do projeto

(GMatArgEstrAntes) e apos o projeto (GMatArqEstrApos): varidvel discreta que

representa a observacdo dos entrevistados e do pesquisador sobre o estigio de

adocdo da Arquitetura Estratégica pela empresa:

Valor Nome Descri¢ao

0 Nulo Nao realiza, mesmo informalmente, qualquer andlise ou
decisdo de cardter estratégico.

1 Incipiente  |[Apresenta discussdes de cunho estratégico sem qualquer
formalizacdo ou estrutura¢do. Focado na defini¢do de
objetivos. As discussdes sdo realizadas apenas no nivel da alta
gestao.

2 Formal Aplica formalmente metodologia e efetua a prética periédica

de andlise e decisdo estratégica, utilizando ferramentas basicas
como Andlise Porter, SWOT e BSC. As discussdes sdo
realizadas apenas no nivel da alta gestdo.




Avangado

Aplica formalmente metodologia e efetua a prética periddica
de andlise e decisdo estratégica, utilizando até ferramentas
avangadas de andlise (Curva de Valor, Delphi, etc). O esfor¢o
estratégico pode ter a participa¢do de colaboradores em
diversos niveis da empresa.
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¢ Grau observavel de Maturidade em Arquitetura Sistémica antes do projeto
(GMatArqSistAntes) e apos o projeto (GMatArqSistApos): variavel discreta que
representa a observacao dos entrevistados e do pesquisador sobre o estigio de
adoc¢do da Arquitetura Sistémica pela empresa:

Valor Nome Descri¢ao

0 Nulo Nao desenvolve qualquer modelo de processos de negdcio.

1 Incipiente  |Trabalhos localizados e de pequeno escopo no sentido de
documentar processos de negdcio.

2 Formal Dispde de processos criticos mapeados, para definicao de
melhorias locais, para definir normativas e para atender
certificacdes de qualidade. Adota alguma metodologia de
gestdo de processos.

3 Avancado  |Dispde de processos atuais diagramados, descritos e criticados.
Apresenta propostas de processos redesenhados
fluxogramados. Aplica os modelos desenvolvidos para gestdo
pOr processos.

e Grau observavel de Maturidade em Arquitetura Organizacional antes do
projeto (GMatArqOrgAntes) e apos o projeto (GMatArqOrgApos): variavel
discreta que representa a observacdo dos entrevistados e do pesquisador sobre o
estagio de adocao da Arquitetura Organizacional pela empresa:

Valor Nome Descri¢ao

0 Nulo Nao dispde de organograma formalizado ou utilizado formalmente,
havendo sobreposi¢do de responsabilidades entre os cargos na
empresa.

1 Incipiente  |A empresa dispde de organograma formal, concebido de modo
simples, fruto de mudangas gradativas realizadas na organizagdo.
Busca-se evitar a sobreposicio de responsabilidades entre os
cargos, mas a sua descricio ndo ¢ totalmente seguida na prética.

2 Formal A empresa dispde de organograma formal, concebido com a

utilizag@o de conceitos consistentes de gestdo, com cargos
adequadamente descritos e utilizados na pratica para avaliacdo de
desempenho de colaboradores. H4 a consciéncia do modelo de
gestao decisdria vigente e a visdo de mudangas que virdo a ocorrer
na estrutura da organizacdo. Existe a utilizacdo de gestdo de
competéncias orientada identificacdo de gaps dos colaboradores as
posicdes atuais do organograma.
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3 Avancado  |A empresa dispde de organograma formal, fruto de implementacio
prética de conceitos avancadas que promovem a integracdo e
colaboracdo na organizacdo. Os modelos sistémicos sao utilizados
como referéncia para definicao de responsabilidades por atividades
por cargos / posi¢cdo de trabalho. Utiliza a gestdo de competéncias
para identificacdo de gaps dos colaboradores para posi¢des atuais e
futuras da organizacdo.

¢ Grau de Adocao da Arquitetura Sistémica (GAdotArgSist): varidvel discreta
que representa a observacdo dos entrevistados e do pesquisador sobre o grau de
adoc¢@o da metodologia proposta na tese no projeto realizado:
Valor Descri¢ao
0 A metodologia de arquitetura sistémica proposta ndo foi utilizada.
1 Mapeamento de alguns Processos Atuais e andlise critica dos mesmos
2 Defini¢do de Macroprocessos Atuais e Mapeamento de Processos Atuais
selecionados e andlise critica dos mesmos, sem fluxogramacgdo de processos ideais.
3 Defini¢do de Macroprocessos Atuais e Mapeamento de Processos Atuais
selecionados e andlise critica dos mesmos, com fluxogramacao de processos ideais.
4 Definicdo de Macroprocessos Futuros de toda a organizagdo e Mapeamento de
Processos Atuais de processos criticos ou de todos os processos da organizagao,
analisando-os criticamente, sem fluxogramacdo de processos ideais.
5 Definicdo de Macroprocessos Futuros de toda a organizagdo e Mapeamento de
Processos Atuais e a Proposicao de Processos Futuros, seja em projetos de escopo
limitado ou de todos os processos da organizagdo.
°

Grau de Adocio da Arquitetura Organizacional (GAdotArqOrg): varidvel
discreta que representa a observacdo dos entrevistados e do pesquisador sobre o

grau de adocao da metodologia proposta nesta tese no projeto realizado:

Valor Descri¢ao
0 O projeto ndo abrangeu a arquitetura organizacional de qualquer forma.
1 Os resultados sist€émicos do projeto foram utilizados para aperfeicoar os papéis

dos colaboradores no organograma vigente.

2 Os resultados sist€micos do projeto foram utilizados para aperfeicoar o préprio
organograma vigente (descricdo de cargos, perfis desejados).

3 Os resultados sist€micos do projeto foram utilizados para proposi¢do de
competéncias e capacita¢do de colaboradores em organograma vigente.

4 Os resultados sist€micos do projeto foram utilizados para proposi¢do de
competéncias e capacitagdo de colaboradores em novo organograma.




Tabela 5: Matriz de Correlacdo entre as varidveis estudadas

105

Q.Proce |Q.Proce GMatG | GMatA | GMatA | GMatA GMatG | GMatA | GMatA | GMatA Impact
Q.Funci |TCrescA | ssAtuai | ssNovo |ModelG | erenAn |rqEstrA |rqSisAn [rqOrgA |TCrescA | erenAp |rqEstrA [rqSisAp |rqOrgA |GAdotA |GAdotA | Espera |AvalCrit
Porte |onarios| ntes s s estéo tes ntes tes ntes pos 0s pos os pos rqSist | rqOrg do Efeito
Porte 1,000
Q.Funcionarios 0,477 1,000
TCrescAntes - 0,366 |- 0,526 1,000
Q.ProcessAtuais - 0,108 |- 0,576 |- 0,254 | 1,000
Q.ProcessNovos - 0,356 |- 0,320 |- 0,526 | 0,591 1,000
ModelGestdo - 0,366 | 0,005| 0,647 |- 0,407 |- 0,692 | 1,000
GMatGerenAntes 0,097 | 0,255| 0,343 |- 0,355 |- 0,803 | 0,857 | 1,000
GMatArgEstrAntes |- 0,389 |- 0,291 | 0,686 |- 0,477 |- 0,392 | 0,686 | 0,500 | 1,000
GMatArgSisAntes 0,614 | 0,18 |- 0,208 | 0,234 |- 0,508 | 0,217 | 0,632 |- 0,158 | 1,000
GMatArqOrgAntes | 0,097 | 0,255| 0,343 |- 0,355 |- 0,803 | 0,857| 1,000 | 0,500 | 0,632 | 1,000
TCrescApos - 0,433 |- 0,701 | 0,765 |- 0,011 | 0,026 | 0,059 |- 0,343 [ 0,343 |- 0,542 |- 0,343 | 1,000
GMatGerenApos |- 0,799 |- 0,313 | 0,759 |- 0,302 |- 0,260 | 0,759 | 0,316 | 0,632 |- 0,400 | 0,316 | 0,542 | 1,000
GMatArqgEstrApos |- 0,799 |- 0,313 | 0,759 |- 0,302 |- 0,260 | 0,759 | 0,316 | 0,632 |- 0,400 0,316 | 0,542 | 1,000 | 1,000
GMatArqgSisApos |- 0,665 |- 0,289 | 0,492 | 0,172 |- 0,206 | 0,720 | 0,442 | 0,221 | 0,070 | 0,442 | 0,189 | 0,768 | 0,768 | 1,000
GMatArqOrgApos |- 0,766 |- 0,663 | 0,647 | 0,250 0,128 | 0,294 |- 0,171 | 0,171 |- 0,434 |- 0,171 | 0,765| 0,759 | 0,759 | 0,720 | 1,000
GAdotArqSist 0,019| 0,411 (- 0,633 | 0,085| 0,537 |- 0,633 |- 0,680 |- 0,777 |- 0,430 |- 0,680 |- 0,167 |- 0,307 |- 0,307 |- 0,236 |- 0,033 | 1,000
GAdotArqOrg - 0,366 |- 0,798 | 0,294 | 0,329 | 0,558 |- 0,412 |- 0,686 | 0,171 |- 0,597 |- 0,686 | 0,765| 0,108 0,108 |- 0,189 | 0,471 |- 0,033 [ 1,000
ImpactEsperado |- 0,336 | 0,449 |- 0,594 |- 0,067 | 0,550 |- 0,297 |- 0,433 |- 0,433 |- 0,548 |- 0,433 |- 0,297 - - - - 0,841 |- 0,149 | 1,000
AvalCritEfeito - 0,860 |- 0,474 | 0,542 |- 0,077 | 0,248 | 0,217 |- 0,316 | 0,316 |- 0,800 |- 0,316 | 0,759 | 0,800 0,800| 0,489 | 0,868 | 0,123 0,542 | 0,274 | 1,000

SOt
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Como resultado das anédlises de correlagdo, tem-se:

¢ (Quanto menor a maturidade gerencial e organizacional da empresa antes do projeto,
menos sofisticado tende a ser o modelo de gestdo organizacional vigente
(correlacao 0,857 em ambos os casos). E quanto mais sofisticado € o modelo
organizacional da empresa, maior € a tendéncia de absor¢dao de novas ferramentas
gerenciais e estratégicas, com consequente maior maturidade gerencial, estratégica

e organizacional ap6s o projeto (correlacdo 0,759 em ambos os casos);

¢ (Quanto menor o grau de maturidade sist€mica de uma organizacdo antes de um
projeto, maior tende a ser a percep¢do da importancia do projeto apds sua
realizacdo (correlacao -0,800). Ou seja, o desenvolvimento do modelo sistémico
tende a ser importante para que o projeto, e sua totalidade, seja bem avaliado apds

sua realizacao;

¢ (Quanto menor o grau de maturidade estratégica antes de um projeto, maior tende a
ser a ado¢do da arquitetura sist€émica apds o projeto (correlacdo -0,777). A falta de
empenho em questdes estratégicas pode significar foco no curto prazo, para o qual

visao de processos pode ser um meio de melhorias localizadas e acessiveis;

¢ (Quanto menor a maturidade gerencial e organizacional da empresa antes do projeto,
maior tende a ser a quantidade de novos processos identificados (correla¢io -0,803

em ambos 0S casos);

e Empresas que apresentaram maiores expectativas iniciais sobre o projeto tendem a
ser aquelas que viriam a desenvolver, de forma mais completa, as recomendagdes

de arquitetura sistémica proposta na tese (correlacdo 0,841);

e As empresas de maior porte tendem a desenvolver projetos mais restritos, nos quais
o aporte de conhecimento gerado pelo trabalho ndo acarreta em um ganho de
maturidade gerencial para empresa (correlacao -0,799) e ndo avaliam positivamente

os efeitos gerados pelo projeto (correlagcdo -0,860);

e Empresas com maior maturidade gerencial, estratégica e organizacional apds o
projeto tendem a reconhecer melhor a importancia da realizagdo do estudo
desenvolvido (correlacoes 0,800, 0,800 e 0,868 respectivamente). Sdo aquelas que
tendem a desenvolver maior maturidade sistémica e organizacional apds o projeto.

Na verdade, maturidade gerencial e maturidade organizacional tendem a estar no
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mesmo nivel — uma como reflexo da outra — tanto antes quando apds a

implementacdo do projeto;

Empresas que apresentam crescimento acelerado tendem a absorver com mais
empenho ferramentas gerenciais e estratégicas (correlacdo 0,759 em ambos os

casos);

2

E necessdrio reconhecer que empresas com menor crescimento antes do projeto
tendem a ndo aumentar seu crescimento em funcao da aplicacdo da metodologia: ou
seja, ndo € a adocdo da metodologia de gestdo estratégica proposta que impactara,

diretamente, no crescimento da empresa (correlacao 0,765);

Empresas que apresentam taxas de crescimento mais elevadas apds o projeto
tendem ser aquelas que apresentaram maior maturidade organizacional (correlacio
0,765) e aquelas que reconhecem melhor a importancia do projeto para sua atuagao
(correlacio 0,759);. E interessante perceber que tais empresas tendem a ser aquelas

que mais investiram em arquitetura organizacional no projeto (correlacdo 0,765).
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7 CONCLUSAO

O presente trabalho propde uma racionalidade dedutiva na definicdo de acgdes
empresariais que possibilitem a implementagao eficaz da visdo estratégica da organizagdo. A
eficdcia da visdo estratégica € essencial para que uma organizacao tenha uma boa governanca.
Para isso, foi caracterizado no capitulo 1 a falta de evidéncias de alinhamento de acdes
gerenciais com os direcionamento estratégicos vigentes; foi definida a metodologia da
pesquisa no Capitulo 2 que utiliza a observagdo participante para o estudo de projetos de
mudanca organizacionais; realizada ampla pesquisa bibliografica no capitulo 3 sobre
estratégia, processos € projetos organizacionais; proposta e detalhada uma metodologia de
gestdo estratégica integrada com apoio de processos no capitulo 4; estudados trés casos no
capitulo 5 de aplicacdo direta da metodologia proposta em empresas de engenharia acrescido
de trés casos de aplicacdo em empresas de outros ramos de negdcio e, por fim, analisados os

resultados obtidos no capitulo 6.
Nesse capitulo, apresenta-se o entendimento gerado por todas as partes da tese.

Pela metodologia proposta, é possivel considerar que essa abordagem gera
rastreabilidade dos objetivos estratégicos a serem atingidos pelas a¢des gerenciais, permitindo
sua sustentacdo politica e técnica as mudancas pela organizacdo. Isso porque, se os
macroprocessos forem concebidos com base no grupamento de atividades organizacionais que
gerardo os resultados esperados pelos grupos de interesse sobre a organizagdo no futuro, cada
atividade mapeada tem resultados (objetivos) explicitados. Se a proposta de novos processos
for desenvolvida com base nos objetivos explicitados, as acdes gerenciais que implementam
as mudancas necessdrias entre os processos atuais e propostos viabilizam os objetivos

explicitados e, por conseguinte, viabilizam o atingimento dos objetivos estratégicos.

Assim, propde-se interpor a arquitetura sistémica entre a arquitetura estratégica e os
diversos campos de conhecimento das empresas como elo fundamental para o alinhamento

empresarial (Figura 23).
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ARQUITETURA ESTRATEGICA

ARQUITETURA SISTEMICA ‘

v

GESTAO GESTAD GESTAO DE
ESTRATEGICA | |ORGANIZACIONAL PROCESSO0S

GESTAODETI

Figura 23: Modelo de alinhamento estratégico proposto pelo Autor.

Sao apresentadas, a seguir, as demais conclusoes:

¢ A metodologia proposta na tese € valida para a gestdo por processos e tende a gerar
projetos rapidos e bem avaliados, alinhados com a estratégia vigente — se
conduzidos por gestores habilitados. Ela pode ser adotada por empresas de
engenharia, em especial, mas também podem ser adotadas por organizagdes em

outros mercados, com qualquer porte e qualquer escopo de projeto;

e A Maturidade Gerencial, fruto de investimento em formacdo dos executivos da
empresa, tende a ser o fator fundamental para a geracdo de resultados de projetos de
mudanca no médio e longo prazos como aqueles analisados. Esse aspecto havia
sido mencionado explicitamente durante as entrevistas com os responsaveis pelos
projetos e o estudo apresentou evidéncias de que provavelmente este parametro é
importante. Assim, o sucesso na Gestdo Estratégica de uma organizacdo de modo
integrado pode ser potencializado por um corpo de executivos com alta capacidade

intelectual e de realizacdo;

2

e E interessante observar que empresas com baixa maturidade gerencial e
organizacional podem ser beneficiadas pela metodologia proposta por haver uma
tendéncia em obter maior maturidade apds o projeto. Assim, a metodologia
proposta pode ser um meio para aprimorar a governanga empresarial das
organizagdes. O projeto ndo tende a aumentar o crescimento das empresas, mas elas
tendem a reconhecer ganhos gerenciais relacionando-os ao fato de terem aplicado a

metodologia recomendada. Empresas que apresentam crescimento acelerado, em
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que processos devem ser estabilizados e direcdes apontadas, tendem a valorizar
mais as ferramentas gerenciais e estratégicas obtidas com essa metodologia, além

de tenderem, também, a reconhecer mais a importancia do projeto realizado;

A abordagem de Gestdo por Processos tem um cardter estruturador de organizagdes
para que, com recursos adequados, possam ousar atingir resultados financeiros. O
desenvolvimento da Arquitetura Estratégica, Sist€mica e Organica sdo meios que
permitem uma organizacdo de alinhar esfor¢os, mas os resultados serdo gerados

pela colocagdo em pratica das acdes desenvolvidas;

As organizagdes nas quais o modelo de gestdo organizacional se encontrava
baseado em liderancas departamentais, tipico de grandes empresas, tendem a
desenvolver projetos pouco ousados e abrangentes. Assim, resultados relevantes e
de efeito duradouro tendem a ndo serem obtidos. Entdo, é provdvel que nao
obtenham ganhos em governanca e nao avaliem bem os resultados gerados pela
aplicacdo dessa metodologia. Além disso, baixas expectativas iniciais sobre
projetos de Gestao por Processos podem comprometer a implementacdo de agdes
em longo prazo. Esses projetos necessitam, provavelmente, de que a alta gestdo se
faca presente e demandadora a fim de que os resultados sejam obtidos de modo

plenamente satisfatorio;

Pelos dados apresentados, a atualizacdo pelos gestores responsdveis dos modelos
sist€émicos gerados ndo tende a ser obrigatéria nas organizacdes. Cabe uma
investigacdo sobre essa tendéncia. Talvez o grande volume de dados gerados, a
complexidade dos modelos, as limitacdes de ferramentas eletronicas disponiveis,
entre outros, podem estar relacionadas a tal situacdo. A dissemina¢do do modelo
sisttmico no cotidiano das organizagdes requer, provavelmente, sistemas
informatizados mais praticos e acessiveis. Talvez a cobranga da atualizacdo do
modelo pela Auditoria Interna ou pela Atividade de Avaliagao de Desempenho para
fins de remuneracdo varidvel possam estimular um compromisso maior dos
gestores com a atualizacdo dos modelos sistémicos. Na medida em que as
informacdes atualizadas sobre processos sdo necessarios para atender a expectativas
regulatérias e de gestdo, solucdes para o problema devem ser apontadas e

implementadas.
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N

Por fim, como consequéncia a critica feita por alguns executivos entrevistados, €
necessario que além do escopo de atividades da Metodologia proposta na presente tese, seja
feita uma avaliacdo financeira das empresas identificando fontes préprias ou de recursos de

mercado a serem aplicados na implementacao do plano de acdo.

7.1 SUGESTAO DE HIPOTESES PARA NOVAS PESQUISAS

Das andlises feitas, pode-se recomendar o teste de hipdteses em estudos que

apresentem uma base mais ampla de casos estudados:

e O atingimento de escopo, custo e qualidade esperados na aplicagdo da metodologia
proposta dependem da competéncia técnica e gerencial dos participantes da equipe

de projeto;

¢ O alinhamento da proposi¢do de acdes gerenciais com as referéncias estratégicas
disponiveis ocorre se houver a proposicdo de processos ideais com base nas

referéncias estratégicas;

e (O grau de maturidade gerencial de uma organizacdo estd relacionado
significativamente com os resultados obtidos na adoc¢do da metodologia aqui

proposta;

¢ O investimento em capacitacdo da alta e média gestdo de uma organizacdo esta
relacionado, significativamente, com os resultados obtidos na adog¢do da referida

metodologia.

7.2 RECOMENDACOES PARA LINHAS DE PESQUISA

A mesma logica deste trabalho que orientou a geracdo de requisitos de negdcio para
decisdes em portfolio de projetos com base no Modelo Sistémico pode ser empregada as
atividades empresariais relacionadas aos campos de conhecimento propostos. Assim, &
possivel relacionar algumas aplicacdes desses conceitos para os campos de conhecimento
como linhas de pesquisa complementares (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.), tais

como 3:

? Inclui aplicagdes de Arquitetura e desenvolvimento Organizacional desenvolvidos nesta tese para que o quadro
final fosse apresentado de forma mais completa possivel.
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Tabela 6: Linhas de pesquisa recomendadas pelo Autor.

Campo de Conhecimento: Estratégia

Atividade

Aplicacao do Conceito

Gestao Orgamentaria

Tal qual a defini¢@o de projetos / programas, a gestdo orgamentdria
requer requisitos de negdcio que garantam a definicdo adequada de
orcamento de capital e custo que garantam seu alinhamento com a
estratégica da empresa.

Controladoria

A Controladoria necessita monitorar o desempenho empresarial em
todas as suas vertentes e pode utilizar o modelo sist€émico
desenvolvido para identificar pontos de controle que dardo origem
aos indicadores de desempenho. Essa abordagem concederd uma
visdo ampla a respeito do que pode e do que deve ser controlado.

Gestdo de Projetos

Além da derivacdo de projetos a partir das acdes que implementam o
modelo sistémico, pode-se observar que a Gestdo de Projetos
necessita de referenciais para a priorizac¢do das agdes e projetos. Essa
decisdo deve ser influenciada pela identificagdo das restri¢des
empresariais observaveis sobre os indicadores relacionados ao
Modelo Sistémico.

Campo de Conhecimento: Gestao Organizacional

Atividade

Aplicacao do Conceito

Estrutura Organizacional

A concepgdo de estruturas organizacionais deve ser influenciada pela
definicdo das atividades ideais propostas no modelo sist€émico. Com
isso, podem-se definir dreas e posi¢des de trabalho que viabilizem as
atividades que garantem o atingimento da vis@o estratégica vigente.
Nesse sentido, a proposi¢do de macroprocessos pode ser a base para
a defini¢do das grandes 4reas internas da organizagao.

Dimensionamento de Recursos
Humanos

A concepg¢do de posi¢des de trabalho relacionadas a atividades
apresentadas no Modelo Sistémico possibilitam a avaliagdo da
demanda existente para cada atividade. A medi¢do do tempo alocado
pelos colaboradores as atividades de sua posi¢@o de trabalho € a base
para totalizacdo da quantidade de horas despendidas pela
organizagdo em cada atividade. O planejamento da migragdo do
Modelo Sistémico As-Is para o To-Be permite estimar o impacto
sobre cada atividade através de fatores de correcdo (+50% de
capacidade para atividade = fator 1,5). A aplicag¢@o dos fatores de
corre¢do sobre o volume de horas avaliadas para cada atividade
resultard no volume de horas previsto para a organizacao do futuro
em cada atividade. Assim, cada posicao de trabalho pode refletir a
quantidade de horas futuras do cargo, possibilitando o célculo da
quantidade de colaboradores (horas da posi¢do de trabalho / horas
mensais totais de trabalho por colaborador).

Layout Fisico de Espacos em Empresas

A proposi¢do de macroprocessos aponta a organizacao de atividades
por afinidade. No plano real, € recomendavel que as atividades sejam
realizadas em 4reas / posi¢des de trabalho que estejam fisicamente
préximas, elevando a qualidade da comunicag@o organizacional.
Assim, 0os macroprocessos podem contribuir para a definicao do
layout fisico da organizacdo.

Gestao de Competéncias

A definicdo de posi¢des de trabalho em uma organizagdo
normalmente € realizada a partir da uma concepg¢do segmentada das
necessidades da empresa, reunindo percepgdes dos executantes e
gestores envolvidos, além da expertise técnica da drea de RH.
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Entretanto, ndo h4 garantias que esses atores definam as atribuicdes
da posicao de trabalho que atendam aos objetivos estratégicos da
empresa. Isso compromete a definicdo de competéncias requeridas
para cada posi¢do de trabalho, base para alocacio de colaboradores
por competéncias apresentadas. Ao incluir a alocacio de atividades
To-Be as posicdes de trabalho, hd o complemento necessario para
ligar os objetivos as posicdes, conectando-as ao esforco de
implementacgdo da visdo estratégica. A defini¢do de alocacdo de
colaboradores as posi¢des de trabalho torna-se um exercicio de
implementagdo estratégica.

Gestao da Capacitacio Obtida a defini¢cdo de posi¢des de trabalho relacionadas as atividades
redesenhadas, as diferengas verificadas entre as competéncias
requeridas a posicdo e as competéncias apresentadas pelos
colaboradores alocados a posi¢do (“gap de competéncias™) serdo a
base para a defini¢do do plano de capacitagdo empresarial dos
recursos humanos. Assim, o plano de capacitacdo passa a representar
a consecugdo do esfor¢o e do investimento necessario para preparar
os recursos humanos de modo a que a empresa possa atingir seus
objetivos estratégicos.

Avaliacdo de Desempenho O desempenho dos colaboradores deve ser observado a luz das
necessidades dos processos aos quais estio relacionados e ndo ao
desempenho individual obtido. A busca de “6timos locais” ndo
garante a melhor desempenho da organizagdo (“a soma das partes
pode ser menor que o todo”). Assim, o Modelo Sistémico serve de
referencial para a definicao de alocagdes de responsabilidade, para a
medi¢do de desempenho e para o estabelecimento de regras de
decisdo que promovam, ao nivel do colaborador, a priorizacdo de sua
demanda tendo em vista a melhor performance da organizacio.
Desse modo, a avaliagdo de desempenho passa a levar em conta ndo
apenas o desempenho individual no atendimento das demandas, mas
também no atendimento a priorizagdo que eleva o desempenho da
organiza¢do como um todo.

Campo de Conhecimento: Processos

Atividade Aplicacao do Conceito

Redesenho de Processos A concepgdo de processos ideais ndo deve ser estdtica, necessitando
ser revista periodicamente pelos gestores e suas equipes responsaveis
pela operacionalizacdo das atividades organizacionais. Os
mecanismos de atualizacdo do modelo sist€mico e de suas revisdes
deve contribuir com a atualizacdo das necessidades relacionadas as
acdes em implementacdo através de esforgos gerenciais ou projetos /
programas.

Gestao de Custos A aplicacdo do conceito de Gestdo de Custos (ex.: Custeio baseado
em Atividades, Custeio por Absor¢do etc) deve ser avaliada tendo
em vista o emprego do Modelo Sist€mico aqui proposto. Assim, as
avaliacdes de custos devem ser influenciadas pelo detalhamento
disponivel nos modelos As-Is e To-Be, possibilitando maior
qualidade dessas medigdes.

Controles Internos O Modelo Sistémico As-Is pode ser a base para a gestdo de riscos e
controles organizacionais. Tal fato pode ser obtido relacionando-se
riscos (operacionais, financeiros, crédito etc) e atividade-objetivo
estratégica. Para cada risco identificado e quantificado, devem ser
avaliados controles disponiveis que permitam a manutencdo da
exposi¢do a riscos dentro dos pardmetros aceitdveis para a
organiza¢do. Eventuais controles vistos como insuficientes levam a
defini¢cdo de acdes para a implementacdo dos mesmos, atualizando o
Plano de A¢do Empresarial vigente.
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Auditoria

A Auditoria necessita de referenciais sobre o que a organizagdo
realiza e como sdo desempenhadas suas atividades para que, tendo
em vista os objetivos estratégicos vigentes, sejam estabelecidas
trilhas de auditoria interna. Assim, o Modelo Sistémico pode
contribuir para a constru¢do dos Programas de Auditoria Interna e
Externa.

Gestao da Qualidade

A Gestio da Qualidade promove a utilizagdo de préticas que
controlem a variabilidade dos processos vigentes em relagdo as
metas. Tais praticas requerem o entendimento de atividades vigentes,
recursos fisicos e humanos alocados, os indicadores de desempenho
disponiveis, entre outros, todos atributos obtiveis no Modelo
Sistémico caso este seja atualizado constantemente pelos
colaboradores da empresa.

Gestdo da Tarefa

Atividades do Modelo Sistémico podem ser detalhadas ao nivel de
tarefas bdsicas que sdo permanentemente medidas em busca de
oportunidades de melhorias do trabalho dos colaboradores.

Orquestracdo de Processos

O BPMS (Business Process Management Systems) permite a
operacionalizacdo de fluxos decisdrios através de workflow e da
integracdo com os sistemas vigentes na organizac¢do. Sua
implementagdo requer o conhecimento do Modelo Sistémico da
organizagdo de modo a garantir a modelagem de fluxos completos, a
operacionalizacdo de atividades ideais, 0 monitoramento eficaz das
atividades realizadas na empresa, entre outras necessidades.

Campo de Conhecimento: Tecnologia da Informacao

Atividade

Aplicacao do Conceito

Arquitetura de TI

O Modelo Sistémico apresenta atividades As-Is suportadas por
aplicacdes informatizadas. Em grande parte, o redesenho de
processos se dd pela critica as aplicagdes disponiveis e pela
proposicao de aplicacdes ideais para os processos redesenhados. A
transi¢do entre as aplicagdes disponiveis atuais e as futuras ideais
acarreta o investimento em software avaliado detalhadamente com
relacdo a visdo estratégica da empresa. A partir da definicao de
software e do desempenho projetado da organizacao, pode ser feito o
dimensionamento em hardware, peopleware € metodologias,
elementos base para a definicdo da Arquitetura de TI da empresa.

Modelagem de Sistemas Informatizados

A projecdo de aplicagdes informatizadas ideais ao processo futuros é
a base para a modelagem do escopo do desenvolvimento de sistemas,
que pode ser detalhando até o nivel de pontos de fungdo. Desse
modo, a organizag@o pode avaliar com mais precisdo seu
investimento em desenvolvimento de solucdes especificas,
possibilitando economia e alta aderéncia as necessidades da empresa.
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