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Resumo

Este estudo apresenta um modelo para avaliagdo do grau de maturidade e da
capacidade de processos empresariais na realizagdo dos objetivos estratégicos da
organizagdo. O Modelo de Maturidade de Processos fornece informagbes que
orientam a empresa na definicdo de seu plano de melhoria da qualidade e
produtividade e na escolha de técnicas de melhoria compativeis com seu estagio de
maturidade gerencial. A partir de uma visédo evolutiva da melhoria de processos, o
Modelo de Maturidade fornece orientacdo na escolha e melhor combinacdo das
diversas técnicas de melhoria disponiveis: Kaizen, TQM, ISO 9000, Six Sigma, Lean
Manufacturing, PNQ, Balanced Scorecard, etc. Esta abordagem evolutiva orienta a
empresa na formulagdo de uma estratégia de melhoria a longo prazo, direcionada
pelos objetivos do negdcio e sustentada por avangos gradativos no amadurecimento
de suas praticas gerenciais.
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INTRODUGAO

Embora haja o consenso sobre a importdncia da melhoria permanente dos
processos, muitas empresas tém tido dificuldades na definicdo das estratégias mais
adequadas para obter melhorias relevantes e sustentadas. Muitas iniciativas perdem
forga ao longo do tempo por falta de objetividade e de resultados que justifiquem os
investimentos realizados. Muitos insucessos decorrem de objetivos confusos e
irrealistas ou da escolha de técnicas incompativeis com o estagio de maturidade
gerencial da organizagao. As ofertas de abordagens sdo muito variadas: Six Sigma,
Kaizen, TQM, ISO 9000, Lean Manufacturing, PNQ, etc, mas nem sempre o0s
resultados correspondem as promessas e expectativas.

Antes de comprometer valiosos recursos com qualquer uma destas técnicas
disponiveis é essencial que a empresa conhega com clareza e profundidade:

= 0s requisitos de desempenho decorrentes de seus objetivos estratégicos e as
areas criticas para a realizagédo destes objetivos;

= 0 seu atual estagio de maturidade gerencial e a sua capacidade de incorporar
e lidar com novas técnicas gerenciais de gestdo e melhoria de desempenho;

= 0 que precisa ser feito para viabilizar a introducdo de novas técnicas
gerenciais € maximizar seus beneficios.

Para isto € necessaria uma metodologia que proporcione meios para:

= avaliar a capacidade dos processos vis-a-vis 0s objetivos estratégicos do
negocio;

= avaliar o estagio de maturidade da gestdo de processos da organizagao;

» identificar prioridades e definir metas realistas;

» selecionar técnicas de gestdo e melhoria compativeis com o nivel de
maturidade gerencial;

» planejar e monitorar os progressos na melhoria continua do desempenho dos
processos criticos.

O Modelo de Maturidade de Processos fornece uma abordagem disciplinada para
identificacao dos processos criticos e definicdo de acdes de melhoria alinhadas com
0s objetivos estratégicos do negdcio e consistentes com o estagio de maturidade de
Seus processos.

O Modelo de Maturidade de Processos

Maturidade: extensdo em que o processo € explicitamente definido, gerenciado,
medido, controlado e eficaz. O conceito basico sob o termo maturidade é de que as
organizagdes maduras fazem as coisas de modo sistematico e de que as imaturas
atingem seus resultados gracas aos esforgos herdicos de individuos usando
abordagens que eles criam mais ou menos espontaneamente. Organizagdes
maduras atingem seus objetivos de qualidade, prazos e custos de forma consistente
e eficiente. Organizagdes imaturas criam objetivos mas, com muita freqiéncia,
perdem seus objetivos por largas margens de erros. Em muitos casos, a qualidade



nao € a desejada e os prazos e custos podem ser muito maiores do que os
planejados.

Organizagbes maduras tém processos sistematizados e métodos documentados de
realizar suas atividades. Dados sdo sistematicamente coletados e usados para
analisar, controlar, prever e planejar seu desempenho. Por outro lado, as
organizagdes totalmente imaturas ndo pensam em termos de processos e seus
métodos variam conforme as circunstancias e as pessoas que executam as tarefas.
Seus resultados sao imprevisiveis e inconsistentes.

O Modelo de Maturidade de Processos € um referencial usado para:

= avaliar a capacidade de processos na realizagdo de seus objetivos;

» Jlocalizar oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade e de
reducdo de custos;

= planejar e monitorar as a¢gdes de melhoria continua dos processos
empresariais.
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Figura 1. Modelo de Maturidade de Processo

O Modelo de Maturidade de Processos é estruturado em cinco niveis (Figura 1).
Cada nivel de maturidade € formado por um conjunto de atributos que caracterizam
o estagio da capacidade dos processos da organizagdo. O modelo é concebido de
tal forma que a capacidade nos niveis inferiores prové progressivamente as bases
para os estagios superiores.

Em resumo, os cinco niveis de maturidade sdo assim definidos:
Nivel 1 - Informal

» As atividades basicas sdo geralmente executadas, mas falta rigor no
planejamento e na execugao.



= O desempenho das atividades pode ser confuso, imprevisivel e inconsistente e
resultar em: produtos de baixa qualidade, incertezas quanto aos prazos de
entrega e estouro dos orgamentos de custos.

= O desempenho depende de habilidades e dedicagdo individuais (herdis e
bombeiros).

Nivel 2 — Organizado

= Produtos conforme padrdes e requisitos especificados.

= A execugdo dos principais processos € planejada, gerenciada e caminha
progressivamente para processos bem estruturados.

= Os resultados destes processos sao previsiveis.

= Subprocessos e atividades podem nao ser bem definidos.

= Arelagao entre processos especificos € macro-processos nao € bem definida.

Nivel 3 — Bem estruturado

» As atividades basicas sdo desempenhadas segundo um processo bem definido,
seguindo padrdes adotados por toda a organizagao.

= Subprocessos e atividades sao definidos.

= Relagbes entre processos e macro-processos sao definidas.

» |nicio do uso de medigdes para ajudar no gerenciamento de processos.

Nivel 4 — Gerenciado

A organizagado esta focada no gerenciamento de processos.

Medicbes de desempenho detalhadas sdo coletadas e analisadas.

Conhecimento da capacidade do processo.

Boa margem de acerto nas previsdes de desempenho.

Mais objetividade no gerenciamento do desempenho.

A qualidade do produto é quantificada.

A principal diferengca em relagcao ao Nivel 3 é que, neste nivel, o desempenho do
processo € quantitativamente conhecido e controlado.

Nivel 5 — Otimizando

= Metas de desempenho baseadas nos objetivos do negdcio sdo quantitativamente
estabelecidas.

= MedicOes sistematicas para fornecer feedback sobre o desempenho do processo
e orientar as agdes de melhoria e inovagao.

= A principal diferenga em relagdo ao Nivel 4 é que, neste nivel, ha uma
permanente acdo de melhoria e refinamento de métodos, orientada para os
objetivos estratégicos da organizagéo.

A AVALIAGAO DE PROCESSOS

A avaliagdo de processos fornece os meios para caracterizar as praticas correntes
de uma organizagdo em termos da capacidade de processos selecionados. A
analise dos resultados a luz das necessidades do negdcio identifica pontos fortes,



fraquezas e riscos inerentes ao processo. Isto, por sua vez, conduz a habilidade de
determinar se os processos sao eficazes na realizacao de seus objetivos, e de
identificar causas relevantes de baixa qualidade e de estouros nos prazos e custos.
Os resultados podem ser usados para orientar as acdes de melhoria ou na
determinacgao da capacidade dos processos e nos riscos de se usar estes processos
na execugao de determinado projeto ou outro tipo de compromisso.

A avaliagdo de cada processo selecionado é feita pela comparagao das praticas
atuais com os atributos de cada nivel de maturidade. Para isto, o Modelo de
Maturidade considera que um processo é constituido de dois tipos de atividades:

= Praticas basicas: atividades essenciais e caracteristicas do processo,
diretamente direcionadas para o seu propdsito e que contribuem para a
realizacdo de seu produto.

» Praticas gerenciais: atividades necessarias para gerenciar um processo e
melhorar sua capacidade de atingir os resultados desejados. Apdiam a
implementacdo ou o gerenciamento do processo e podem ser aplicadas a
qualquer  processo. Exemplos de praticas gerenciais:  atribuir
responsabilidades, documentar procedimentos, estabelecer metas e
indicadores, medir o desempenho, tomar agdes corretivas.

As praticas basicas formam os atributos do Nivel 1 — Informal. As praticas gerenciais
sdo agrupadas de forma progressiva em atributos que caracterizam os niveis de
maturidade 2 a 5. Cada estagio agrega instrumentos gerenciais mais avangados e
representa um progresso na capacidade do processo em realizar seus propositos. O
processo de avaliacido € resumido na Figura 2.
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USOS E BENEFICIOS DA AVALIAGAO DE MATURIDADE

Os

sultados da avaliagdo da maturidade de processos fornecem valiosas

mformag S que po d em ajudar a organizagao a planejar, executar e monitorar suas

iativas de melhoria e gerenciamento de seus processos. A avaliagao permite:



Com

localizar as deficiéncias na estruturagao e no gerenciamento dos processos e,
consequentemente, as causas de desempenhos insatisfatorios;

estimar os beneficios potenciais da melhoria da gestéo de processos;
determinar a capacidade do processo na realizacdo de seus propdésitos;
prover as bases e orientacdes para melhorias continuas na execugao e
gerenciamento de processos de forma estruturada, priorizada e evolutiva;
selecionar e combinar abordagens e técnicas de melhoria e gestdo de
processos compativeis com cada estagio de maturidade gerencial,

mediante avaliagdes sucessivas, monitorar e avaliar os progressos na
melhoria da gestdo de processos.

relacdo a melhoria continua, a avaliagdo de maturidade da gestdo de

processos permite identificar e planejar objetivamente os trés tipos basicos de agcbes
de melhoria de processos:

Melhoria da previsibilidade: o primeiro resultado esperado de uma
organizagado madura € a diminuigao da diferenga entre resultados desejados e
reais (prazos, custo e qualidade).

Melhoria do controle: organizacées mais maduras se tornam mais efetivas
no controle de seu desempenho dentro de limites aceitaveis.

Melhoria da eficacia: com a evolugao da maturidade, a organizagao elimina
desperdicios, falhas e retrabalhos. Custos e prazos sao reduzidos, qualidade
e produtividade crescem.

Com relagao a importante questdo da escolha da abordagem e de técnicas de
melhoria, o0 Modelo de Maturidade permite tragar um roteiro de melhoria para cada
organizagdo e processo de forma individualizada (Figura 4), selecionando as
técnicas compativeis com seu atual estagio de maturidade.
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Figura 4. Plano de melhoria de processos

A medida que a organizagdo evolui na escala de maturidade, suas habilidades se
desenvolvem, suas metas de desempenho sdo redefinidas e ela sofistica suas
abordagens, fazendo o uso adequado e de forma progressiva da grande variedade



de técnicas de gestdao e melhoria da qualidade disponiveis: ISO 9000, PNQ, Kaizen,
Six Sigma, Lean Manufacturing, Balanced Scorecard e ferramentas estatisticas
avancadas. Passo a passo, ela vai fortalecendo suas competéncias e construindo
sua infra-estrutura para incorporar técnicas gerenciais avangadas e enfrentar
desafios cada vez mais complexos.

Com relagdo a capacidade, a avaliagdo de maturidade da gestdo de processos
permite determinar até que ponto o processo € capaz de realizar os objetivos da
organizagao, estimar os riscos envolvidos e identificar as causas de problemas
potenciais. A determinagdo de capacidade pode ser aplicada aos processos da
organizagao, bem como nos processos de seus fornecedores e parceiros.
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THE PROCESS MATURITY MODEL: HOW TO INCREASE
THE BENEFITS OF INVESTIMENTS IN QUALITY AND
PRODUCTIVITY IMPROVEMENTS

Jairo Siqueira’

Abstract

This papper presents a model for the assessment of business process maturity and
their capability in achieving organization strategic goals. The Process Maturity Model
provides informations that guide the organization in the definition of quality and
productivity improvements plan and selection of adequate improvements tools.
Taking a evolutive approach, the Process Maturity Model provides guidance in the
selection and best combination of the several improvement tecniques available:
Kaizen, TQM, ISO 9000, Six Sigma, Lean Manufacturing, PNQ, Balanced Scorecard,
etc. This evolutive approach guides the organization in defining a long term
improvement strategy, drived by business goals and sustained by step by step
progress in the maturity of his management practices.

Key-words: improvement, maturity, process.
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