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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade avaliar a influéncia da analise de maturidade no sucesso de projetos internos ou externos
de uma empresa do segmento de bebidas. A proposta é elaborada através da implementagdo do modelo Business Process
Maturity Model que mensura a maturidade em ambientes de Business Process Management, ou seja, avalia a maturidade em
processos de negdcios como o caso do Centro de Servicos Compartilhados objeto de estudo. Tal andlise é interessante para
que se possa avaliar a recorréncia e sustentabilidade do alcance de sucesso com o0s projetos implementados na empresa alvo
de estudo. Para fundamentar essa pesquisa, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica que sustenta a argumentacao nas etapas
do estudo de caso. A pesquisa traz conceitos basicos de projeto e se aprofunda até o nivel da explicagdo do modelo BPMM.
Quanto aos métodos utilizados, a pesquisa tem carater exploratério e natureza aplicada, ja que ao final é proposto um modelo
a ser implementado na empresa alvo de estudo e sua posterior avaliagdo. Como método amplo o trabalho se classifica em
indutivo. O procedimento se trata do estudo de caso de apenas uma empresa do segmento de bebidas, sendo o objeto de
estudo a administracéo financeira do Centro de Servigos Compartilhados dessa empresa. Vale ressaltar que o tempo do estudo
€ classificado como transversal. Através da coleta de dados foi possivel realizar a aplicacdo do modelo Business Process
Management de forma se estabelecesse o nivel da administragdo financeira na piramide de maturidade. Constatou-se que tal
macroprocesso se encontra no nivel padronizado, no qual a rotina de operacdo se mostra pré-estabelecida e comeca a gerar
sinais de controle por ser parcialmente monitorada, além de ter processos da cadeia end to end parcialmente centralizados. Ao
fim do estudo, constatou-se que a analise de maturidade como realizada traz destaque ao cliente, aumentando assim seu nivel
de satisfagdo com os produtos gerados, o que pode ser considerado sucesso em gestdo de projetos.

Palavras-chave: Maturidade em projetos. Sucesso em projetos. Gestdo de projetos. Projetos.

ABSTRACT

The present work aims to evaluate the influence of maturity analysis on the success of internal or external projects of a company
in the beverage segment. The proposal is elaborated through the implementation of the Business Process Maturity Model that
measures the maturity in Business Process Management environments, i. e., it evaluates the maturity in business processes
such as the Shared Services Center object of study. This analysis is interesting in order to assess the recurrence and
sustainability of achieving success with the projects implemented in the company under study. To support this research, a
bibliographic research was carried out that supports the argumentation in the stages of the case study. The research brings
basic design concepts and goes deeper to the level of explanation of the BPMM model. As for the methods used, the research
is exploratory and applied, since at the end a model is proposed to be implemented in the company under study and its
subsequent evaluation. As a broad method, the work is classified as inductive. The procedure is a case study of only one
company in the beverage segment, and the object of study is the financial management of the Shared Services Center of that
company. It is worth mentioning that the study time is classified as cross-sectional. Through data collection, it was possible to
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apply the Business Process Management model in order to establish the level of financial management in the maturity pyramid.
It was found that financial management is at the standardized level, in which the operating routine is pre-established and begins
to generate control signals because it is partially monitored, in addition to having partially centralized end-to-end chain
processes. At the end of the study, it was found that the maturity analysis as performed highlights the customer, increasing their
level of satisfaction with the products, which can be considered success in project management.

Keywords: Projects maturity. Projects success. Project management. Design. Business Process Management. Business
Process Maturity Model.

1 INTRODUCAO

A cada nova era industrial, os avancos tecnolégicos tém impacto fundamental no aumento
da produtividade. Segundo Duarte (2017), quatro avancos foram fundamentais e mudaram
profundamente a dindmica industrial que provocaram novas eras: a maquina a vapor, a
eletricidade, a revolucéo digital e, por fim, os sistemas Ciber-Fisicos. A ordem cronoldgica
desses avancos € apresentada na Figura 1.

Figura 1. Os Quatro Estagios da Revolu¢éo Industrial.
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Fonte: Adaptado de Kagermann et al. (2013, p. 13).
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A Quarta Revolucdo Industrial representa uma mudanga profunda na estrutura
organizacional das industrias. Segundo Kagermann (2013, p. 5), a Industria 4.0 pretende
resolver alguns dos desafios que permeiam o mundo atual como eficiéncia energética,
crescimento urbano e mudancas demograficas. A Industria 4.0 permite melhoria continua no
aproveitamento de recursos e gera ganhos de eficiéncia a serem entregues em toda a rede de
valor. A qual permite a organizacéo do trabalho de modo que leve em consideracdo mudancas
demogréficas e fatores sociais. Sistemas de assisténcia inteligente aliviam a carga de trabalho
repetitivo, permitindo que os trabalhadores possam focar seus esfor¢cos em atividades criativas,
agregadoras de valor aos produtos e processos. Isso permite que os trabalhadores tenham
mais qualidade de vida e possam permanecer produtivos por mais tempo. E, por fim, a
flexibilidade da jornada de trabalho permite que os colaboradores combinem da melhor forma
o trabalho e vida privada sem queda de rendimento, promovendo um melhor equilibrio do
chamado “work-life balance” (KAGERMANN et al, 2013, p. 5)

Para contemplar todos esses avancos da nova Era Industrial, mudancas ocorrem nas
cadeias produtivas que, consequentemente, alteram significativamente as atribuicdes de valor
aos processos. De acordo com Memmi (2014), o uso da Tecnologia da Informacéo (TI) se
tornou a base dos canais de comunicacgéo. Os processos de fabricacao de produtos complexos
s6 foram gerenciaveis devido a Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo (TIC), implantado
em cerca de 90% de todos o0s processos de fabricacéo industrial (SABO, 2015).

Assim, empresas de todos 0s setores da economia precisam se reinventar para se
estabelecerem de maneira sélida no mercado, garantindo o sucesso de seus projetos. Uma
maneira de avaliar tal aspecto é por meio da implementacdo de modelos de maturidade de
projetos, avaliando assim, o grau de organizagao de uma determinada empresa para realizar a
gestdo de seus proprios projetos.

1.1 Contexto e Justificativa

Como introduzido anteriormente, a tecnologia digital foi guia para esta mudanca, assim
como a tecnologia de comunicacdo, em que fabricas adotaram circuitos légicos digitais
marcando o inicio da era da informac¢ao. Conceitos de “Machine Learning” e “Big Data” estao
cada vez mais presentes e todas as demais mudancas na organizacdo socioeconémica atual
implicam também na necessidade de atualizacdo e revisdo de processos por parte das
empresas e organizacdes que desejam se manter competitivas. E, se h4 mudanca na estrutura
de processos, ha também mudanca nos sistemas de gestao de projetos.

No entanto, para entender o conceito de maturidade de gestdo de projetos é necessario
realizar um exercicio mental para se entender os conceitos que o precedem. O primeiro passo
€ adentrar na definicdo do que € projetar. Segundo Dedini (2018, p. 1): Projetar € uma atividade
individual, criativa e mental, com o objetivo de encontrar solu¢cdes Otimas para problemas
técnicos, com consideragdes cientificas, tecnologicas, econdmicas, estéticas e ergonémicas.

O mesmo autor define, também, o que & projeto:
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O termo “projeto” refere-se as atividades envolvidas na criacdo da estrutura do
produto ao selecionar materiais, processos e componentes Nnecessarios para que
0 produto cumpra com uma fungcdo pré-determinada. Por desenvolvimento
entende-se um conjunto de processos que se iniciam na identificacdo das
oportunidades de mercado, requisitos funcionais e testes, modificacdes e
refinamento do produto para posterior fabricacdo. Além disso, devem constar no
projeto as funcbes, processos e operacfes, elementos necessarios para
processos e sistemas, ciclo de vida do produto, operadores, estado-da-arte do
tema, distribuicdo, entrega, descarte, além de aspectos ligados a ecologia,
estética e ergonomia, normas e padrées, moral e cultura, economia e qualidade
(DEDINI, 2018, p. 1).

Quando se trata de problemas corporativos, Kerzner (2009) afirma que a maioria dos
executivos da atualidade concordam que a solucdo envolve a obtencdo de melhor controle e
uso dos recursos corporativos existentes, olhando internamente ao invés de buscar
externamente pela solu¢do. Assim, vem a necessidade de se aplicar o conceito de gestdo de
projetos, que, de acordo com o autor, é a abordagem caracterizada como a aplicacao de
meétodos e técnicas especiais com o0 objetivo de obter melhor controle sobre o uso dos recursos
existentes. O autor complementa, o gerenciamento realizado de forma adequada € a chave
para que se possa integrar esforcos complexos, diminuindo a burocracia da organizacéo.

O Project Management Institute (PMI) define o Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (PMBOK, sigla em inglés para “Project Management Body Of Knowledge”) como um
termo que descreve o conhecimento no ambito da profisséo de gerenciamento de projetos. E,
para dar inicio ao entendimento do gerenciamento de projetos, identifica que os processos
podem ser agrupados em cinco categorias identificadas como (PMI 2017 p. 554):

a) Grupo de processos de iniciagdo: Realizados para definir um novo projeto ou nova fase de
um projeto existente, através da obtencdo de autorizagéo para iniciar o projeto ou fase;

b) Grupo de processos de planejamento: Processos necessarios para estruturar 0 passo a
passo que deve ser seguido para a execuc¢ao do projeto, ou seja, o plano de gerenciamento
de projetos;

c) Grupo de processos de execucao: Processos realizados para concluir o trabalho definido no
plano de gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto;

d) Grupo de processos de monitoramento e controle: Os processos exigidos para acompanhar,
analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas
quais serdo necessarias mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes; e

e) Grupo de processos de encerramento: Os processos realizados para concluir ou fechar
formalmente um projeto, fase ou contrato.

De acordo com o PMI (2017), a definicdo do sucesso em gestao de projetos pode ser
determinada se 0s objetivos do projeto foram atingidos:

f) dentro do prazo estabelecido;
g) dentro do orcamento estabelecido;
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h) de acordo com o nivel de performance e inovacao desejadas;
i) enquanto utilizados os recursos designados de forma efetiva e eficiente; e
J) aceito pelo cliente.

E necessario ressaltar que, o sucesso também ¢é identificado pela minima mudanca no
escopo do projeto, por ndo ocasionar disturbios nos fluxos de trabalho da organizacdo e por
nao alterar a cultura da corporacédo em si. (KERZNER, 2009, p. 7)

Como varias organizacdes reconhecem a gestao de projetos como uma atividade chave,
elas estédo se esforcando para obter beneficios através do gerenciamento efetivo de projetos
(HILLSON, 2003). O autor também afirma que alcancar a eficiéncia e efetividade requer que
organizacfes tenham varios processos para suportar a gestdo de projetos. Assim, nota-se a
importancia do conceito de maturidade em projetos, estabelecido visando atender o propésito
de conduzir os projetos de maneira que se pudesse mensurar o nivel de organizacdo do
gerenciamento de uma empresa, por exemplo. Para Andersen e Jessen (2003), maturidade em
gestdo de projetos é a habilidade para uma organizacdo alcancar seus objetivos ao executar
projetos. Além disso, Kerzner (2009, p. 58) define: Maturidade em gerenciamento de projetos é
a implementacdo de uma metodologia padrdo e processos de acompanhamento de forma que
haja uma grande probabilidade de sucessos repetitivos.

A partir do exposto, evidencia-se que os desafios impostos pela 42 Revolucao Industrial
tornam imprescindiveis o fato de que uma empresa multinacional do segmento de bebidas deva
realizar a andlise de maturidade de sua gestdo de projetos. Isso porque o estudo permite
identificar com clareza as falhas de seus processos, de modo que possam ser revisados,
elevando, assim, o indice de sucesso de projetos.

1.2 Problema de Pesquisa

O trabalho parte do pressuposto que a aplicacado do gerenciamento de projetos em uma
empresa do segmento de bebidas gere um nivel de organizacédo fundamental para a realizacao
de seus processos. No entanto, ndo ha indicacdo da efetividade de cada processo, limitando a
tomada de decisdo e a aplicacdo de melhoria continua. Assim, estabeleceu-se a seguinte
guestao para o problema de pesquisa:

“Como a analise de maturidade de projetos de uma empresa do segmento de bebidas
pode influenciar no sucesso dos projetos?”

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

A partir do problema de pesquisa proposto, define-se que o objetivo geral é analisar como
modelos de andlise de maturidade de projetos influenciam no sucesso obtido em projetos
internos e externos de uma companhia do segmento de bebidas.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Em decorréncia do objetivo geral proposto sdo estabelecidos os seguintes objetivos
especificos do trabalho:

a) Levantar na literatura a fundamentacao tedrica com os conceitos de gestdo de projetos,
modelos de maturidade, sucesso de projeto, desenvolvimento de produtos, bem como suas
ferramentas e métodos;

b) Mapear o sistema de gestao de projetos da empresa objeto de estudo, suas caracteristicas,
ferramentas de gestéo e indicadores de eficiéncia,

c) Analisar a gestdo de projetos da empresa objeto de estudo e identificar os processos em
gue se pode empregar um modelo de analise de maturidade;

d) Propor e aplicar a implementacdo de um modelo de analise de maturidade com base na
analise anterior,

e) Avaliar o sucesso dos projetos desenvolvidos com analise de maturidade no estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente tdpico visa estabelecer a fundamentacao tedrica necessaria ao embasamento
gue sustente o método aplicado no estudo em questdo, bem como agregar 0s conceitos
necessarios ao leitor para sua plena compreensdo. Os assuntos abordados contemplaréo
quatro grandes tematicas: Projetos; Gestdo de Projetos (GP) e sua importancia para as
organizacfes de forma geral; sucesso de projetos; e, por fim, conceito de maturidade em
projetos e sua aplicabilidade no contexto corporativo.

Com a exposicao das definicbes dos conteudos acima, espera-se que o leitor, ao final do
texto, compreenda ndo somente o resultado do estudo da andlise da maturidade de projetos de
uma empresa do segmento de bebidas, mas também o encadeamento l6gico que possibilitara
a tomada de conclusdes acerca do tema.

2.1 Defini¢cao de Projeto

Como apresentado anteriormente, para Dedini (2018, p. 1) o ponto principal a ser
destacado € de que o termo “projeto” se refere ao conjunto de atividades envolvidas na criagao
de solucdes Gtimas para problemas técnicos.

Apesar desta definicao ser posta em 2018, a atividade de projetar remonta a antiguidade,
tempo em que foram construidas desde grandes edificagbes como as piramides bem como
sistemas complexos de abastecimento d’agua, os aquedutos (XAVIER, 2008, p. 07).

No Império Romano as técnicas de canalizacéo e distribuicdo de agua possibilitaram a
construcéo de aquedutos que abasteciam fontes publicas, prédios do governo, casas de banho
e residéncias da elite. As construcdes eram tdo complexas e grandiosas que contavam com
camaras verticais para inspecdo e manutencdo e tanques de sedimentacdo (QUADROS
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RUCKERT, 2016, p.01). Isso mostra que 0s antigos romanos ja executavam atividades para
atingir solucdes para problemas técnicos de saneamento e distribuicdo de agua.

Kerzner (2020, p.18) salienta que saber identificar um projeto é fundamental para se
entender o conceito gestdo de projetos. Para o autor, projeto € o empreendimento com objetivo
determinado, que opera sob pressdo de prazos, de qualidade e de custos, consumindo
recursos.

Ainda, a definicéo de projeto no PMBOK® é:

Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado Unico. Projetos séo realizados para cumprir objetivos através da
producdo de entregas. Um objetivo € definido como um resultado a que o
trabalho é orientado, uma posi¢céo estratégica a ser alcangada ou um propdsito
a ser atingido, um produto a ser produzido ou um servico a ser realizado. Uma
entrega € definida como qualquer produto, resultado ou capacidade Unico e
verificavel que deve ser produzido para concluir um processo, fase ou projeto.
As entregas podem ser tangiveis ou intangiveis (PMI, 2017 p. 4);

O esforco temporéario indica que projetos tém um inicio e um término definidos,
independente da sua duracdo. O final do projeto € alcancado quando seus objetivos sao
alcancados ou, em pior caso, quando ele deva ser descontinuado por impossibilidade de
atingimento de tais objetivos por quaisquer motivos (PMI 2017 p. 5).

Ainda construindo a definicdo de projetos, do ponto de vista de negdécios, projetos
impulsionam mudancgas nas organizacdes e destinam-se a mové-las de um estado a outro para
atingir um objetivo especifico (PMI, 2017 p. 6). Uma representacdo dessa definicdo é
apresentada na Figura 2:

Figura 2. Transi¢cdo de um estado organizacional por meio de um projeto.

Organizacao

Valor
de negocio
% [ Estado futuro ]

[ Estado atual

Atividades do projeto
= Atividade A
= Atividade B

= Atividade C
= Etc.

Tempo

Fonte: PMI (2017, p. 6).
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2.2 Defini¢cao de Gestéo de Projetos

Das definicbes de projetos ora apresentadas ao leitor sabe-se que consiste em uma
sequéncia de atividades que tem por objetivo atingir um objetivo especifico. Mas, além disso,
projetos sdo uma maneira chave de gerar valor e beneficios dentro das organizacfes. Na
atualidade, os lideres organizacionais precisam ser capazes de gerenciar orgamentos cada vez
mais apertados, prazos mais curtos, recursos mais escassos e uma tecnologia que muda
rapidamente. O ambiente de negdcios € dinAmico, com um ritmo acelerado de mudanca. 1sso
faz com que as empresas adotem o gerenciamento de projetos para entregar valor de negécio
de forma consistente, com o intuito de se manterem competitivas na economia mundial. PMI
(2017 p. 10).

Para Kerzner (2009, p. 4), com bastante frequéncia pessoas tém uma interpretacao
errbnea do conceito de GP por possuirem projetos em andamento em suas companhias e
sentirem que aplicam GP para o controle de suas atividades. Nesse caso, pensar que 0S
resultados obtidos sdo fruto de uma série de atos predeterminados da prépria GP cria, na
verdade, uma ilusdo baseada em sorte.

Gerenciamento de projetos é o propdésito empregado para fazer o melhor uso dos recursos
disponiveis, fazendo com que o trabalho flua horizontal e verticalmente dentro da companhia.
Com essa abordagem néo ha a intencédo de quebrar as estruturas hierarquicas e burocraticas,
mas sim fazer com que as camadas em linha dialoguem para atingir de maneira mais simples
0s requisitos de projeto. Kerzner (2009, p. 4). O autor define, em linhas gerais:

Gerenciamento de projetos € o planejamento, organizacdo, direcionamento e controle
dos recursos da companhia para um objetivo de prazo relativamente curto que foi
estabelecido para completar metas e objetivos especificos. Além disso, a gestao de
projetos utiliza a abordagem de sistemas para a gestao por ter pessoal funcional (a
hierarquia vertical) atribuida a um projeto especifico (a hierarquia horizontal) (Kerzner,
2009, p. 4).

Recorrendo novamente a definicdo registrada no Guia PMBOK®:

Gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos. O
gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacdo e integracdo apropriadas
dos processos de gerenciamento de projetos identificados para o projeto. O
gerenciamento de projetos permite que as organizagcfes executem projetos de forma
eficaz e eficiente (PMI, 2017 p. 10).

O gerenciamento de um projeto normalmente inclui, mas nao se limita a: (PMI 2017 p.
542)

a) ldentificar os requisitos do projeto;

b) Abordar as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes interessadas;
c) Estabelecer e manter a comunicacdo ativa com as partes interessadas;

d) Gerenciar recursos; e

e) Equilibrar as restricdes conflitantes do projeto que incluem, mas nao se limitam a:
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i)  Cronograma,
i)  Custo,
i)  Qualidade,
iv)  Recursos, e
v) Risco.

Assim, as circunstancias do projeto influenciardo na implementacéo de cada processo de
GP e como as restricdes do projeto séo priorizadas.

2.2.1 Relacéao entre Gestao de Projetos, programas, portfdlios e operagcdes

Como visto anteriormente, projeto € um esfor¢co temporario empreendido para atingir um
objetivo especifico e GP é a aplicacao de habilidades e conhecimentos em suas atividades.
Programas sdo grupos de projetos e atividades correlacionadas gerenciadas de modo
coordenado, visando a obtencao de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente. E portfélios sdo conjuntos de programas, portfélios subsidiarios,
projetos e operacdes gerenciados em grupo para alcancar objetivos estratégicos. PMI (2017 p.
11)

De maneira pratica, a relacdo entre a GP, programas, portfélios e operacdes €
compreendida através da definicdo a sequir:

[...] Um projeto pode ser gerenciado em trés cenérios distintos: como projeto
autdbnomo (fora de um portfélio ou programa), dentro de um programa ou dentro
de um portfélio. Os gerentes de projeto interagem com gerentes de portfélio e
programa quando um projeto pertence a um programa ou portfélio. Por exemplo,
varios projetos podem ser necessarios para atingir um conjunto de metas e
objetivos de uma organizacdo. Em situacdes assim, os projetos podem ser
agrupados em um Unico programa. Um programa é definido como um grupo de
projetos, programas subsidiarios e atividades de programa relacionados,
gerenciados de modo coordenado visando a obtencao de beneficios que ndo
estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Os programas
ndo sdo projetos de grande porte. Um projeto muito grande pode ser chamado
de mega projeto. Como diretriz, os megaprojetos custam USD 1 bilh&o ou mais,
afetam 1 milhdo de pessoas ou mais, e sdo executados por anos (PMI, 2017 p.
11).

Um exemplo de estrutura de portfolio indicando as relagdes entre os programas, projetos,
recursos compartilhados e partes interessadas € apresentado na Figura 3. A eficicia da
governanca é facilitada de acordo com o agrupamento dos componentes do portfélio. Também

facilita o gerenciamento do trabalho que ajuda a concretizar as estratégias e prioridades
organizacionais (PMI, 2017 p.12).
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Figura 3. Portfolio, Programas, Projetos e Operagdes.
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Fonte: PMI (2017, p. 12).

Para o PMI (2017 p. 12), “o planejamento organizacional e de portfélio afeta os
componentes por meio de priorizagdo baseada em riscos, financiamento e outras
consideragdes.” Por isso, esse tipo de divisdo permite que as organizagdes visualizem como
0S objetivos estratégicos sdo refletidos no préprio portfélio. A divisdo também permite a
implementacéo e coordenacdo de governanca adequada do portfélio, programa e do projeto.
Tal governanca coordenada permite a alocacao autorizada e organizada de recursos humanos,
financeiros e fisicos com base no desempenho e beneficios esperados.

2.3 Definicdo de Sucesso em Gestao de Projetos

De acordo com Shenhar et al. (1997), ndo ha uma definicdo Unica e exata para 0 sucesso
em GP. Para os autores, ha variacdo de acordo com pontos de vista especificos dos
colaboradores, percepcao dos clientes, andlise do mercado e afins. Freeman e Beale (1992)
citam um exemplo que ilustra bem a variacdo dessas percepcoes:

Um arquiteto pode considerar um sucesso em termos de aparéncia estética, um
engenheiro em termos de competéncia técnica, um contador em termos de
dolares de despesa abaixo do teto de gastos, um gerente de recursos humanos

em termos de satisfacdo do trabalhador e CEOs avaliam seu sucesso no
mercado de a¢cdes (FREEMAN; BEALE, 1992, p.8).

Para Kerzner (2009, p. 60), sucesso também é interpretado de diversas maneiras. Ele
afirma que, historicamente, sucesso é associado ao atingimento das expectativas dos
consumidores, ndo importando se sado consumidores internos ou externos. Ainda, sucesso
também inclui finalizar o trabalho dentro das restricdes de tempo, custo e qualidade. O autor
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sustenta que essa simples definicdo ndo é capaz de abranger a grande variedade de projetos
existentes atualmente, ainda mais com toda a inovacéo tecnologica (Kerzner, 2009, p. 60).

Cleland (2002, p.7) sugere que sucesso em projetos € significativo se considerado apenas
em dois casos, sendo, o grau em que a performance do projeto atingiu os objetivos dentro do
prazo e despesas, e a contribuicdo que o projeto trouxe para a missao estratégica da empresa.
No entanto, em seu estudo empirico, Shenhar et al. (1997) concluem que, apesar dessa ser a
forma mais comum de se mensurar sucesso, ha, pelo menos, quatro dimensdes distintas que
ele pode ser avaliado:

a) a eficiéncia do projeto;

b) o impacto no cliente;

C) o impacto do negdcio na organizacao; e

d) a abertura de novas oportunidades futuras.

A analise de Meredith (2009, p.4) a respeito do estudo de Shenhar et al (1997) diz que as
duas primeiras dimensdes fazem parte da propria definicdo dos objetivos de projeto, enquanto
as duas ultimas se tratam das metas diretas dos projetos. Ele complementa: “Metas auxiliares
incluem o aprimoramento dos meétodos e da competéncia em gerenciamento de projetos da
organizacdo, bem como o aprimoramento e ganho de experiéncias individuais através da GP

[.]

Um complemento a todas essas definicdes pode ser feito através de mais uma analise de
Kerzner (2009). No Quadro 1, abaixo, sdo apresentados os fatores primarios e secundarios de
sucesso na gestao de projetos.

Quadro 1. Fatores de Sucesso.

Primario Secundario
* Dentro do prazo * Trabalho subsequente com o consumidor
* Dentro dos custos * Usar o nome do cliente como referéncia da sua literatura
« Dentro dos limites de qualidade » Comercializagdo de um produto
« Aceito pelo consumidor » Com minimas ou mutuamente acordadas mudangas de escopo

+ Sem disturbio do fluxo de trabalho
* Sem alterag@o na cultura da empresa

 Sem violagdo de requisitos de seguranga

» Fornecendo eficiéncia e efetividade das operagdes
« Satisfazendo requerimentos trabalhistas e ambientais

* Mantendo conduta ética
* Promovendo alinhamento estratégico

» Mantendo a reputagdo corporativa

» Mantendo relagdes com agentes reguladores

Fonte: Adaptado de Kerzner (2009, p. 62)
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De acordo com o autor, as definicbes dos fatores primérios sao vistas através da 6ética do
cliente, enquanto as definicbes dos fatores secundarios sdo, normalmente, beneficios internos
as organizac0des. Kerzner (2009, p.62) complementa que a utilizagdo dos Indicadores Chave de
Performance (KPls, sigla em inglés para “Key Performance Indicators”) € uma boa pratica para
medir a qualidade do processo utilizado para atingir os resultados finais. KPIs sdo métricas ou
medidas internas que podem ser revisadas com uma certa periodicidade ao longo do ciclo de
vida de um projeto.

O PMI (2017) sintetiza todos os conceitos apresentados até agora ao leitor da maneira

como ilustrado na Figura 4.

Figura 4. Visdo comparativa de gerenciamento de portfélios, programas e projetos.

Gerenciamento de Projetos Organizacionais

Projetos Programas Portfalios

Definicao Projeto & um esforgo temporanio Um programa & um grupo de projetos, Um portfalio € um conjunto de
empreandido para criar um produto, programas subsidiarios e atividades projetos, programas, porfalios
sanvigo ou resultado dnico. de programa relacionados, subsididrics e operagies gerenciados

gerenciados de modo coocrdenado em grupo para alcancar objetives
wisando a obtengio de beneficios que estratégicos.

ndo estariam disponiveis se eles

fossem gerenciados individualmente.

Escopo Os projetos t8m objetivos definidos. 0= programas t&m um escopo que O= portfalios tEm um escopo

D escopo & elaborado abrange os escopos dos organizacional que muda com os
amente ao longo do ciclo componentes do programa. Os objetivos estratégicos da organizagio.
de wida do projeto. programas produzem beneficios para
uma organizag¢do ao garantir que as
saidas e resultados dos componentes
do programa sejam entregues de
forma coordenada & complementar.

Mudanca 0= gerentes de projetos esperam 0= programas sdo gerenciados de s gerentes de portfdlio monitoram
mudangas e implementam procassos uma forma gue aceita as mudangas e continuamente as mudangas nos
para manter a mudanga gerenciada e sa adapta a eles, conforme ambientes intemos e extemos mais
controlada. necessario, para otimizar a entrega de abrangentes.

beneficios 8 medica que os
componentes do programa entregam
resuftados e/ ou saidas.

Planejamento 0= gerentes do projeto elaboram 0= programas sdo gerenciados usando 0= gerentes de portfolio criam e
progressivamente informacies de alto planos de alto nivel gue monitoram as mantém oS MoCesSsos Necessanos
nivel em planos detalhados ao longo imerdependéncias & o progresso dos e a comunicagdo relativa ao portfolio
do ciclo de vida do projeto. componentes do programa. Os planos agrepgado.

de programa tambeém s30 usados
para orentar o plansjamento em nivel
de componentes.

Gerenciamento Os gerentes do projeto gerenciam a 0= programas sdo gerenciados por O= gerentes de portfalio podem
equipe do projeto para cumpsir os Egerentes de programa, gue garantem administrar ou coordenar o pessoal
objetivos do projeto. que os beneficios do programa sejam de gerenciamento de portfolio, ou o

entregues conformes esperado, pessoal do programa e do projeto gue
coordenando as atividades dos tenha responsabilidades de prestagio
componentes de um programa. de contas sobre o porfalio agregado.

M onitoramento Os gerentes do projeto monitoram e 0= gerentes do programa monitoram 0= gerentes de portfolioc monitoram
controlam o trabalho de produzir os o progresso dos componentes do mudangas estratégicas & agregam
produtos, senvigos ou resuftados que programa para que garantir as metas alocagdo de recursos, resultados de
o projeto pretendia produzir gerais, os cronogramas, o ofgamento desempenho e fisco do portfolio.

& os beneficios do programa serdo
cumpridos.

Sucesso O sucesso & medido por qualidade do 0 sucesso de um programa € medido 0 sucesso & medido em termos do
projeto e do projeto, cumpdimento de pela capacidade do programa de desempenho do imvestimento
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cliente. eficiéncia e eficacia do programa
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\

Fonte:

PMI (2017 p. 13).
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2.4 Definicao de Maturidade em Gestédo de Projetos

No senso comum, o conceito de “maturidade” pode ser definido como o estado ou
condicdo de ter atingido uma forma adulta ou amadurecida. Ou, ainda, pelo campo da
psicologia, é o desenvolvimento pleno da inteligéncia e dos processos emocionais, sendo o
estado em que um individuo goza de plena e estavel diferenciacdo e integragcdo somatica,
psiquica e mental, segundo o dicionario Michaelis (2008, p. 557). Como as empresas tém
empregado cada vez mais projetos para atingirem suas metas internas (frequentemente
referida como “gestao de organizagao por projetos”), tem sido natural que seus gerentes sintam
a necessidade de saber se os projetos estdo realmente sendo geridos com competéncia.
(MEREDITH, 2009, p. 39). Sendo assim, a necessidade de estudo e a definicdo da maturidade
para GP se aproximam do senso comum, sendo uma forma de avaliar um estado de
desenvolvimento que visa estar completo ou atingir a perfeicéo.

Maturidade, para Levin e Skulmoski (2000), tem-se tornado uma &rea de interesse dos
profissionais que utilizam GP. Segundo o0s autores, tais profissionais entendem que
organizacfes que atingem a maturidade sdo capazes ndo somente de prever, mas também
entregar produtos ou servicos empenhados com a qualidade.

Maturidade implica que a fundamentacdo de ferramentas, técnicas, processos e até
mesmo cultura exista. Normalmente, aos fins de projeto ha a analise do ciclo de vida do
projeto para discussao sobre a aplicagdo da metodologia de projeto utilizada, gerando
recomendacdes de mudanca. Essa analise olha para os KPIs, que permitem a organizacao
corrigir os erros e maximizar os acertos tomados durante o ciclo de vida do projeto. Assim,
caminha-se ao encontro da maturidade. (KERZNER, 2009, p. 62).

A aplicacéo do modelo de maturidade Project Management Maturity Model (PM3) descrito
por Remy (1997), classifica o gerenciamento de projetos das organizacdes em cinco niveis de
maturidade: ad-hoc, planejado, gerenciado, integrado e sustentado. De acordo com Meredith
(2009), a aplicacdo desse modelo em 38 organizacdes de quatro diferentes segmentos da
indastria mostrou que a grande maioria delas ndo pontua bem. Trés quartos ndo se encontram
acima do nivel 2 (planejado) e menos de 6% séo classificadas acima do nivel 3 (gerenciado).

Ainda, Kerzner (2009, p.58) ressalta que o conceito de maturidade ndo deve ser
confundido com exceléncia. A definicdo de exceléncia pode ser declarada como: “Empresas
excelentes em gerenciamento de projetos sdo aquelas que criam 0 meio no qual existe uma
corrente continua de projetos geridos com sucesso e no qual sucesso é medido pelo que é de
interesse mutuo para ambos, companhia e projeto (i.e., consumidor)” (KERZNER, 2009, p.58).

Exceléncia vai muito além de maturidade, e, 0 primeiro passo para o atingimento do
patamar de exceléncia é ser uma organizacdo madura. Finalmente, é utépico acreditar que
todos os projetos de uma empresa sempre serao completamente geridos com sucesso. No
entanto, a propria falha de um projeto pode ser vista como um sucesso desde que seja
identificada com tempo habil para sua corre¢éo, de modo que 0s recursos da empresa possam
ser realocados para outras areas mais promissoras. (KERZNER, 2009, p.59).
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2.4.1 O “Business Process Management” (BPM) e seus modelos “Business Process
Maturity Models” (BPMM)

O estudo se dard em um ambiente interno a empresa alvo denominado de Centro de
Servigos Compartilhados (CSC), na sec¢ao “Objeto de Estudo” sera feita sua descrigao de forma
mais aprofundada, mas para que se compreenda a escolha do modelo de maturidade aplicado
€ necessario entender o contexto ao qual sera inserido. O modelo “Business Process Maturity
Model” (BPMM) tem suas raizes no “Capability Maturity Model” (CMM), enquanto esse Ultimo
tem um foco especifico na avaliacdo de processos de desenvolvimento de softwares, o primeiro
se trata de sua variacdo e extensao, aplicavel as mais variadas metodologias de gestdo de
projetos, sendo conhecido também como “Business Process Management” (BPM).
(ROSEMANN e DE BRUIN, 2005, p. 02)

No meio da TI, a definicdo do BPM se dé& pela perspectiva da automacéo dos processos
de negdcios (HARMON, 2003, p. 38). A andlise de outras definicdes do modelo BPM revela que
o foco esta sempre em analisar e aprimorar processos (ZAIRI, 1997, p. 75). DeToro e McCabe
(1997, p. 58) mostram que BPM é uma nova metodologia de gerir uma organizacao e que difere
da gestdo hierarquica e funcional. Essa visdo € sustentada pelos estudos de Pritchard e
Armistead (1999, p. 27), nos quais o modelo BPM é visto como “uma abordagem ‘holistica’ pela
gual as organizagdes sao geridas”. Por isso, a abordagem do BPM requer alinhamento nao s6
com a gestao de projetos exclusivamente, mas também com a cultura organizacional, objetivos
corporativos e valores da governanca e dos colaboradores. Nao pode abandonar, também, o
foco no cliente e, com isso, caminha junto a estratégia empresarial e se alinha as operacoes e
gestdo do conhecimento interno.

Existem inimeros modelos para se mensurar a maturidade do BPM. Assim como 0 BPMM,
a base comum entre a grande maioria € o CMM, desenvolvido pelo Software Engineering
Institute, da Carnegie Mellon University. Esse modelo foi originalmente desenvolvido para
avaliar a maturidade dos processos de desenvolvimento de software e é baseado nos conceitos
de desenvolvedores maduros e imaturos. (ROSEMANN e DE BRUIN, 2005, p. 04). Essa
comparacao € observada no Quadro 2.

Quadro 2. Comparagédo entre baixa e alta maturidade.

Baixa Maturidade Alta Maturidade
« Descoordenado, projetos isolados * Atividades de BPM coordenadas
* Baixa habilidade de BPM * Alta expertise em BPM
* Baixa cobertura organizacional * Ampla cobertura organizacional
* Reativo * Proativo
* Manual * Automatizado
* Focado internamente « Estrutura organizacional aumentada
* Recursos ineficientes * Recursos eficientes
» Compreensao ingénua dos processos » Compreensao abrangente dos processos
* Processos estaticos * Processos inovativos

Fonte: Adaptado de Rosemann e De Bruin (2005, p. 4).

FATEC de Itapira “Ogari de Castro Pacheco” Prospectus, Itapira, v. 5, n. 1, p. 112-160, Jan/Jun, 2023

125



PROSPEC7US R

[S3N 2674-8576

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.7865528 Artigo Original

Paulk et al. (1993, p.7) dao énfase ao fato de que “resultados crescentes em niveis de
maturidade sao também aumento da capacidade de processo das organizagdes”. O CMM
introduziu o conceito de cinco niveis de maturidade definidos por requisitos cumulativos,
ilustrados na Figura 5.

Figura 5. Os cinco niveis de maturidade do CMM.
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Fonte: Open Web Application Security Project Foundation (OWASP)

Apoiando-se ainda na definicdo do CMM, a IDS Scheer também propés uma analise dos
cinco niveis de maturidade BPM, como na Figura 6.
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Figura 6. Niveis de maturidade BPM.
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Fonte: IDS Scheer Business Process Experience.

Ainda com base no modelo CMM, Rosemann e De Bruin (2005, p. 05) estipularam as
ideias centrais para o desenvolvimento dos modelos BPMM. A proposi¢édo do modelo BPMM
expande e atualiza o campo de atuacdo dos modelos de maturidade ja que endereca 0s

requerimentos e complexidades particulares

identificados com os modelos de gestdo de

negocios de maneira holistica e cada vez mais contemporanea. O modelo de Rosemann e De
Bruin (2005, p. 05) é considerado multidimensional por incluir um namero distinto de
componentes dependendo do caso de aplicacdo, sendo: fatores, estagios e cenarios
(organizacionais ou temporais). Para os autores:

A suposicao subjacente de modelos tedricos é que os fatores (baseados em
fatores de sucesso critico identificados por BPM) representam variaveis
independentes e as variadveis dependentes representam o sucesso BPM, i.e. a
performance real do processo de negdcios. Uma suposicdo adicional é que
guanto maior a maturidade em cada um dos fatores sera refletida em niveis
maiores de sucesso BPM. (ROSEMANN e DE BRUIN, 2005, p. 05)

Processos nunca séo iguais entre si em empresas diversas. Em alguns casos ha
divergéncias entre processos de um mesmo centro de trabalho. Isto mostra que a aplicagédo do
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modelo BPMM néo € genérica. Devido as singularidades de cada processo, € necessario
adaptar a nogao de sucesso, traduzindo-a em aspectos BPM mensuraveis para cada aplicacéo.
Ao propor o modelo BPMM, os autores elencam diferentes fatores que podem levar ao sucesso

e estudam o contexto de apenas dois deles. Veja no esquema da figura abaixo.

Figura 7. Dimensdes do modelo proposto.

Business

Success

Fonte: ROSEMANN e DE BRUIN, (2005, p. 05)

Através do estudo dessas dimensdes, € criado o modelo base do BPMM que consiste no
esquema multidimensional retratado na Figura 8.
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Figura 8. O modelo BPMM.
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Fonte: ROSEMANN e DE BRUIN, (2005, p. 07).

2.5 Definicdo de Administracdo Financeira

Toda a andlise do estudo em questéo se dara no setor de administragéo financeira (AF)
da empresa alvo de estudo. Sendo assim, é necessario definir também os conceitos envolvidos
em tal area de trabalho para que o leitor tenha total compreensdo dos efeitos do estudo.
Segundo Gitman (2010), o termo financas pode ser definido como a arte e a ciéncia de
administrar o dinheiro. Praticamente todas as pessoas fisicas e juridicas ganham, levantam,
gastam ou investem dinheiro. Financas diz respeito ao processo, as instituicdes, aos mercados
e aos envolvidos na transferéncia de dinheiro entre tais pessoas ou 6rgdos governamentais.

Ainda, pode-se entender finangcas como uma grande area do conhecimento que se
subdivide em trés segmentos: mercado financeiro, finangas corporativas e finangas pessoais.
O primeiro estuda os comportamentos dos mercados, titulos e valores imobiliarios e as proprias
instituicbes financeiras atuantes nesse segmento. As financas corporativas se referem aos
processos e tomadas de decisdes nas organizac¢des. E, por ultimo, o terceiro segmento atua no
estudo dos investimentos e financiamentos das pessoas fisicas, se relacionando fortemente
com o segmento de mercado financeiro. (ASSAF; LIMA, 2016, p. 12).

Como praticamente toda a ciéncia, as financas corporativas incorporaram em Seu escopo
as grandes evolugbes do mundo contemporaneo. Sua importancia para as empresas se elevou
ao passo que o seu conteudo conceitual se tornou mais abrangente juntamente com seus
métodos de avaliacdo. Assim, o administrador financeiro passou a ter um papel mais importante
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dentro das organizagdes, necessitando atualizagéo e especializacdo cada vez mais constantes.
A crescente complexidade do mundo dos negdécios determinou que uma visao que integra o
ambiente empresarial com o ambiente externo deve ser desenvolvida pelo administrador
financeiro. Administrar é decidir e, de maneira reciproca, o processo da tomada de decisdes
reflete a esséncia do conceito de administragdo. (ASSAF; LIMA, 2016, 03). Por isso, a
continuidade de qualquer negocio depende da qualidade das decisfes tomadas em todos o0s
ambitos e niveis organizacionais. Tal processo decisorio que leva ao sucesso de uma empresa
vem assumindo grande complexidade e riscos na economia brasileira que sofre com altas taxas
de juros, carga tributaria elevada, baixo volume de crédito de longo prazo, inflacdo crescente,
entre outros aspectos. Vale ressaltar que as atividades de financas e contabilidade estdo
intimamente relacionadas e se complementam. Muitas vezes é dificil distinguir ambas as areas
principalmente em empresas de pequeno porte, onde o0 mesmo funcionario ou equipe realizam
ambas as atividades. Uma grande diferenca que pode ser citada tem a ver com a tomada de
decisfes. Os contabilistas dedicam a maior parte de seus esfor¢cos a coleta e apresentacéo de
dados financeiros. Ja os administradores financeiros avaliam as demonstracdes contabeis,
desenvolvem mais dados e tomam decisfes com base na andlise resultante. (GITMAN, 2010,
p. 59)

2.6 Breve resumo do topico

Neste tdpico foram apresentados os temas que oferecem aporte tedrico para o presente
trabalho. Nele foram descritos os conceitos de projeto; gestédo de projetos e suas relagbes com
programas, portfélios e operacdes; conceito de sucesso em GP e; finalmente, a maturidade em
GP, bem como as definicdes de BPM e seus modelos. Toda a base tedrica € fundamental para
o bom entendimento do leitor acerca das etapas de aplicacdo do modelo BPMM no estudo de
caso e para embasar as decisées tomadas pelo autor no decorrer do trabalho. Além disso, a
fundamentacéo tedrica pode auxiliar outros autores que almejam realizar estudos futuros
referentes a maturidade em gestéo de projetos.

3 METODO

Partindo da concepcéo de que a finalidade da ciéncia é a busca do conhecimento e de
gue método é um procedimento ou caminho para alcancar determinado fim, pode-se dizer que
o método cientifico € um conjunto de praticas adotadas com o propoésito de atingir o
conhecimento. A fim de agregar ao conhecimento humano, todo estudo cientifico necessita ser
metodico além de ser sistematico e critico (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 49).

Destaca-se que “o planejamento de uma pesquisa depende tanto do problema a ser
estudado, da sua natureza e situagao espaco-temporal em que se encontra, quanto da natureza
e nivel de conhecimento do pesquisador” (KOCHE, 2007, p. 122). Isso significa que podem
existir inameros tipos de pesquisa. Para tanto, este topico destina-se a caracterizar e classificar
o estudo em questédo, descrevendo os métodos utilizados para a obtencéo de dados, aplicacéo
do estudo e suas analises.
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3.1 Classificacdo da pesquisa

Para Gil (2009), o método indutivo procede inversamente ao dedutivo a partir de um
estudo particular, levando a sua generalizacdo como um produto dependente da coleta de
dados particulares. Assim sendo, este trabalho é classificado através do método amplo indutivo.
O que justifica a escolha do método indutivo é o fato de que a conclusdo € muito mais ampla
do que as premissas nas quais se basearam, sendo aplicavel ao caso de estudo especifico, da
mesma maneira que a aplicacdo dos conceitos da BPMM, aplicadas ao estudo, chegou-se a
uma conclusao geral a respeito da maturidade de projetos.

De acordo com Demo (2000), as pesquisas variam conforme seus géneros. Assim, a
pesquisa pode ser:

a) tedrica, dedicada a estudar teorias;

b) metodoldgica, que se ocupa dos modos de se fazer ciéncia;

c) empirica, dedicada a codificar a face mensuravel da realidade social;
d) prética ou pesquisa-acao, voltada para intervir na realidade social.

Dito isso, € necessario acrescentar que nenhum tipo de pesquisa é autossuficiente. Na
pratica, mesclam-se todos, acentuando um ou outro tipo. Segundo Demo (2000, p. 22),

[...] todas as pesquisas sdo ideoldgicas, pelo menos no sentido de que implicam
posicionamento implicito por tras de conceitos e nimeros; a pesquisa pratica faz isso
explicitamente. Todas as pesquisas carecem de fundamento teérico e metodolégico e
s6 tém a ganhar se puderem, além da restringéncia categorial, apontar possibilidades
de intervenc¢éo ou localiza¢&@o concreta.

Existem vérias formas de classificar as pesquisas. Segundo Prodanov e Freitas (2013),
as formas classicas de classificacdo sdo quanto a natureza, aos objetivos e aos procedimentos
da pesquisa. Os tipos de pesquisa dos autores em questao sdo apresentados na Figura 9.
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Figura 9. Tipos de pesquisa.

. . Gera Conhemmemg Pesquisa Exploratoria
(Sem Finalidades Imediatas)
Conhecimento a ser Utilizado em

Pesquisas Aplicadas ou Tecnoldgicas . -,
quisas Aplicace gice Pesquisa Descritiva

. » Pesquisa Explicativa
Pesquisa Basica

Quanto a Quanto aos Quanto aos
Natureza Objetivos Procedimentos

Pesquisa Documental
Pesquisa Aplicada

Pesquisa Bibliografica
Estudo de Caso
Pesquisa Experimental

Gera Produtos efou Processos Pesguisa-Acac
(Com Finalidades Imediatas) Pesquisa Operacional
Utlliza os Conhecimentos Gerados pela Pesquisa Participanie

Pesquisa Basica + Tecnologias Existentes
Pesquisa Ex-Post-Facto

Fonte: (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 51).

Como descrito anteriormente na Introducao, ao final desse estudo, pretende-se propor e
aplicar a implementacdo de um modelo de analise de maturidade com base na analise da
gestdo de projetos da empresa objeto de estudo. Portanto, do ponto de vista de sua natureza,
o estudo pode ser classificado como do tipo de pesquisa aplicada, ja que, para solucionar
problemas especificos, objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo prética, envolvendo
verdades e interesses locais (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 51).

Quanto aos obijetivos, este estudo pode ser classificado como pesquisa exploratéria. Ela
tem como finalidade proporcionar informagfes a respeito do assunto investigado, seu
delineamento e sua definicdo. Ela orienta a fixacdo dos objetivos e a formulacdo de hipdteses
do assunto e possui planejamento flexivel, permitindo o estudo do tema sob diversas
perspectivas. (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 52).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, ou seja, a maneira pela qual se obtém e
sdo tratados os dados necessarios para a elaboracdo da pesquisa, define-se a pesquisa
corrente como estudo de caso. Envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos
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de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (YIN, 2001). O estudo de caso
possui uma metodologia de pesquisa classificada como aplicada, na qual se busca a aplicacdo
pratica de conhecimentos para a solu¢cdo de problemas (BOAVENTURA, 2004). Gil (2008)
complementa afirmando que as pesquisas com esse procedimento técnico estdo voltadas mais
para a aplicagdo imediata de conhecimentos em uma realidade circunstancial, relevando o
desenvolvimento de teorias. Define-se, também, um estudo de caso da seguinte maneira: “[...]
€ uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto. [...] lgualmente, estudos de caso diferem do método historico, por se referirem ao
presente e ndo ao passado.” (YIN, 1981 apud ROESCH, 1999, p. 155).

Para o tempo, optou-se por utilizar a pesquisa transversal, pois esta é definida por um
periodo observacional, na qual determinou-se que o levantamento e analise dos dados sao
etapas que precedem a elaboracdo de uma acéo aplicavel ao contexto da empresa objeto de
estudo.

3.2 Procedimentos metodologicos

Segundo Lakatos e Marconi (2003), o método consiste numa série de atividades
sistematicas e racionais para se buscar, de maneira confidvel, solu¢cdes para um dado
problema. Sendo assim, o trabalho partiu de uma pesquisa bibliografica constituida de
referéncias como artigos, livros, dissertacdes e teses que assegura a base tedrica necessaria.

A coleta de dados que fundamentam as analises de resultados se deu em 2021 e sao
referentes ao primeiro semestre deste mesmo ano. O estudo de caso se da através da aplicacao
da metodologia BPMM e a posterior andlise dos resultados obtidos. Para isso, € necessario
definir as dimensfes de critério de maturidade da BPMM, as categorias de aplicacdo, as
perguntas relacionadas a cada critério, as respostas padronizadas e o critério de medicéo. O
autor avaliou que a maneira mais pratica de garantir as respostas mais fidedignas para cada
uma das perguntas seria realizando uma pesquisa via formulario com cada um dos gerentes
operacionais, ja que tem contato direto com o seu time e conhecem a fundo o processo e seus
principais produtos. O modelo do formulario de Percepcédo de Maturidade esta anexo.

O préximo passo € validar as respostas obtidas com os gerentes de processo e gerente
de macroprocesso, de forma que se elimine ou, ao menos, minimize ao maximo qualquer viés
gue distorca o resultado das perguntas propostas.

Por altimo, os dados coletados sdo implementados no simulador, que pondera a nota de
cada um dos critérios de maturidade e complexidade de acordo com determinado peso e gera
uma nota que classifica o nivel de maturidade do processo estudado.

3.3 Objeto de estudo

O objeto de estudo desta pesquisa é a gestao de projetos de administracao financeira de
uma empresa multinacional do segmento de bebidas alcodlicas e nao alcodlicas. A Empresa A,
nome adotado para preservar sua imagem, possui fabricas em todos os continentes, bem como
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um portfélio diversificado de produtos e servi¢cos. No entanto, este estudo contempla apenas a
analise da AF referente as operaces da América do Sul.

Seu centro de operacdes se localiza no Brasil, na regidao metropolitana de Campinas - SP,
como um Centro de Servigcos Compartilhados (CSC), para onde sédo tombadas atividades dos
setores de logistica, gente e gestdo interna, tributario, juridico, pagamentos, apuracdo de
resultados financeiros, dentre outros.

Com o tombamento das atividades administrativas financeiras da zona da América do Sul
para o centro citado, surge a necessidade de se avaliar a maturidade da gestao de projetos de
modo que se possa atuar para um processo de melhoria continua, levando ao sucesso. A
descricado e analise da problematica € desenvolvida em “Analise e Resultados”.

3.4 Breve resumo do topico

Nesse tdpico apresentou-se a classificacdo da pesquisa aplicada, com método indutivo,
bem como sua caracterizacdo quanto a natureza, seus objetivos e procedimentos.

Na sequéncia, foram apresentados o0s procedimentos metodolégicos para o
desenvolvimento do estudo de caso. Por fim, o objeto de estudo foi descrito, sendo a AF do
CSC de uma multinacional do segmento de bebidas localizado no interior do estado de Sao
Paulo.

No Quadro 3 estao compiladas as principais informa¢des do Método proposto.

Quadro 3. Classificagdo da pesquisa

Método amplo Indutivo
Natureza Pesquisa Aplicada
Objetivos Pesquisa Exploratoria
Procedimento Estudo de Caso
Tempo Transversal
Objeto de Estudo Administracdo financeira de um CSC

Fonte: Autor (2022).
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4 ANALISE E RESULTADOS

Este topico destina-se a aplicacdo da metodologia proposta de forma que gere resultados
passiveis de andlise referente ao estudo de caso, com o suporte do embasamento tedrico
introduzido. Inicialmente, para que haja compreensao do leitor acerca do cenario alvo de
estudo, ha a necessidade de se detalhar a estrutura organizacional do CSC da Empresa A. Em
seguida, deve-se delinear as etapas de ofertas de novos projetos e processos do setor
administrativo financeiro do CSC, bem como seu atual modelo de GP. Com base nisso, ser&o
apresentados os resultados da analise de maturidade.

4.1 Desenvolvimento de Projetos e Processos

Nesta secao serdo detalhados os procedimentos de implementac&o de novos projetos de
acordo com o desdobramento de metas e a estrutura organizacional do CSC. Além disso, sera
detalhado o processo de GP de tais projetos.

4.1.1 Desdobramento de Metas

O processo de desenvolvimento de novos projetos e processos da Empresa A tem sua
implementagéo com base no desdobramento das metas de performance. Anualmente, 0s mais
altos cargos executivos da empresa estipulam metas de desempenho a serem atingidas a nivel
nacional. Assim, cada uma de suas unidades realiza a sua conferéncia interna para o
cascateamento de maneira vertical. De maneira que se possa ilustrar, o CEO junto aos VIPs
localizados na Agéncia Central determinam as metas de acordo com os requisitos que melhor
atendam o mercado externo, seguindo os principios de ESG (Environmental, Social and
Governance) e cultura da empresa. Em seguida, as unidades fabris, logistica e de servicos
(CSC, por exemplo) adaptam as metas a sua realidade e rotina de trabalho. Adentrando no
ambiente do CSC, a diretoria propde metas para cada uma de suas areas internas. Em resumo,
as metas sdo repassadas de maneira vertical, do nivel mais alto de geréncia para o mais baixo,
e sua validacao ao final do periodo anual, é realizada no sentido contrério: das estruturas de
trabalho para a lideranca.

4.1.2 Estrutura Organizacional do CSC da Empresa A

Atualmente, o CSC da Empresa A é composto por oito equipes que se integram na funcao
administrativa. Tais equipes sdo denominadas Macroprocessos (MP). A funcao de cada um dos
MPs é centralizar todas as atividades administrativas da zona de negécios da América do Sul
(SAZ, sigla em inglés para South America Zone). Dentre as funcbes encontram-se a
administracdo logistica, administracdo tributaria, administracdo legal, administracdo de
pagamentos, entre outras. Como citado em sec¢des anteriores, o foco do estudo de caso esta
na analise da GP da administragéo financeira.

FATEC de Itapira “Ogari de Castro Pacheco” Prospectus, Itapira, v. 5, n. 1, p. 112-160, Jan/Jun, 2023

135



PROSPECTUS R

[S3N 2674-8576

DOI: https://doi.org/10.5281/zenodo.7865528 Artigo Original

Os MPs, por sua vez, sao subdivididos em processos que abrangem interesses comuns
do MP. Finalmente, os processos sao, ainda, integrados pelas chamadas geréncias
operacionais, de onde o trabalho operacional especifico é gerido.

4.1.3 Novos projetos e método de GP do CSC

Tendo em vista o cascateamento vertical de metas da entidade e a estrutura
organizacional do CSC da Empresa A, pode-se, entdo, discorrer sobre a oferta de novos
projetos para cada uma das geréncias operacionais do Centro. No inicio de cada ciclo de metas,
uma geréncia operacional realiza um trabalho interno para definir seus préprios projetos.

O ciclo se inicia com a listagem, por parte da geréncia, de todos os seus clientes e
produtos, bem como o0s entregaveis que os compdem. Vale ressaltar que os produtos sao
classificados em criticos e ndo-criticos de acordo com seu impacto na rotina de trabalho e valor
agregado ao cliente. Todo esse processo é conhecido por Descricdo de Negdcio (DN).

A sequir, é realizada a reunido de brainstorming para preenchimento de uma Matriz
SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities, Threats). Essa metodologia implica no
preenchimento de uma matriz contendo as forcas, fraguezas, oportunidades de melhora e
ameagcas da geréncia em relagéo a fatores internos e externos. A matriz tem sua forma ilustrada
na figura abaixo.

Figura 10. Matriz SWOT.

Fatores positivos

.Fatores
internos

Fonte: Casarotto (2019).
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De acordo com a nuvem de palavras e expressdes geradas na Matriz SWOT, a geréncia
operacional define o chamado “Sonho” a ser atingido no fim do ciclo de metas anuais. O sonho
deve traduzir os anseios da geréncia e se alinhar com sua DN de modo que garanta o seu nivel
de servico. Para tal, sdo implementados KPIs de monitoramento dos produtos e entregaveis da
DN.

Os indicadores de cada um dos produtos sdo acompanhados mensalmente e, caso néo
apresentem resultados satisfatérios de acordo com o critério estipulado, deve-se iniciar um
processo de analise com o intuito de sanar tal problema. Normalmente, os critérios sao prazo
de entrega, satisfacao do cliente, sustentabilidade do processo (retrabalho), entre outros. Sendo
assim, se um KPI néo for atingido, sdo aplicadas metodologias de anélise de falhas. De maneira
geral, estipula-se um Plano de Acéo (PA) e seu acompanhamento. O PA pode apenas revisar
um processo como implementar um novo projeto em si. De maneira geral um PA pode conter,
mas nao se limita a:

a) Realizar mapeamento do processo dos entregaveis e sua posterior reestruturacao;
b) Atualizagdo da ficha técnica dos processos de entregaveis;
c) Realinhamento de prazos dos entregaveis;

d) Implementar automacdo dos entregaveis de modo que minimize a falha por atuacdo do
operador.

e) Realinhamento do entregavel em um novo produto;
f) Realizar treinamento de reciclagem para colaboradores;

g) Abertura de vagas para novos colaboradores de modo que se dilua a carga de trabalho
da equipe.

Assim, o PA pode ser acompanhado tanto nas reunides mensais bem como em reunides
distintas divididas em sprints de metodologia &gil, de acordo com a necessidade. Por fim, o
indicador de NPS (Net Promoter Score) € aplicado ao cliente para determinar o seu nivel de
satisfacdo para com a solucdo gerada.

4.2 Processos do CSC e da Administracdo Financeira

Apesar de se integrarem, o fluxo de trabalho dos MPs do CSC é bem distinto entre si. A
grande maioria ndo apresenta uma rotina fixa com produtos e entregaveis como na
administracdo financeira. Nos demais MPs, o workload é direcionado para a solugdo de
problemas apresentados diariamente pelos clientes de cada area. Os clientes de outras
unidades, principalmente plantas fabris, centros de distribuicdo (CDDs) e pontos de venda
(PDVs) apresentam suas dores e necessidades de atengdo através da abertura de chamados.
Dai, tal dor é direcionada para o CSC e recebe a atencédo de um time especializado que busca
gerar uma solucdo rapida e viavel. De forma ilustrativa, se ha recorréncia de atrasos em
entregas de produtos do CDD para um PDV, o MP de administrag&o logistica € o responsavel
por entregar uma solugcdo para tal chamado, seja por alteracdo de rota, estudo de
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implementacdo de nova frota, entre outros. Um outro exemplo € o da administracao legal, que
trata dos conflitos juridicos aos quais a Empresa A esta envolvida. Assim, pode-se notar que
ndo h& uma rotina pré-definida, com processos altamente repetitivos, mas tratam de situacdes
novas que requerem solucdes cada vez mais inovadoras.

No entanto, o cenario da AF ndo segue necessariamente essa premissa. Nela sédo
reportados dados do desempenho operacional da Empresa A - como a MACO (Margem de
Contribuicdo de um produto ou segmento de negdécio) e o EBITDA (sigla em inglés para Lucro
antes de Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacéo) - e dados do desempenho de mercado
- fluxo de caixa, lucro liquido. Por se tratar de uma area que lida com resultados sensiveis ao
mercado e aos investidores, ha necessidade de uma recorréncia do tratamento de tais dados,
gerando rotina fixa e muitas vezes engessada. Tal fato mostra a recorréncia do trabalho
determinado por periodos mensais. Além disso, os projetos implementados nesse MP visam
minimizar o workload estritamente operacional, trazendo liberdade analitica para os
colaboradores no tratamento e divulgacdo dos resultados citados. Isso facilita a estruturacao
da DN, produtos e seus entregaveis, mas também indica que o sucesso dos projetos deve,
também, ser rotineiro para que 0 processo seja sustentavel e tenha alto nivel de servigo. Por
isso, a AF foi o MP escolhido para a implementacao do estudo de maturidade, visando mensurar
seu nivel de acordo com a escala BPMM. Ao final do estudo, a AF tera pleno conhecimento de
como atuar para aumentar ou manter seu nivel de maturidade, garantindo assim a exceléncia
no nivel de servico prestado ao seu cliente.

4.3 Aplicacdo do método BPMM

Tendo em vista a aplicacdo do método BPMM, é necessaria a determinacdo de seus
critérios de analise para as dimensdes estudadas. Entdo € possivel realizar a pesquisa de
percepcao de maturidade. Finalmente, com a validacdo dos dados, determina-se o nivel de
maturidade BPMM de acordo com a escala da figura abaixo.

Figura 11. Piramide de Nivel de Maturidade.
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Fonte: Autor (2022).
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4.3.1 Critérios de Maturidade

Como exposto anteriormente, na AF existem times de colaboradores responsaveis por
apurar e divulgar resultados financeiros que tém impacto na tomada de deciséo estratégica das
vendas da Empresa A e também na sensibilidade do mercado e seus investidores. Portanto,
para que o nivel de servi¢o esteja em um patamar satisfatorio e de qualidade, é necesséario um
time especializado, atuando em procedimentos bem estruturados através de sistemas com

tecnologia confiavel.

Sendo assim, os critérios de maturidade estipulados, bem como seus pontos de andlise

sao divididos de acordo com os seguintes blocos:

a) Maturidade dos times:
i.  Senioridade.

b) Maturidade dos sistemas;

i.  Automatizacao;
ii. Nivel de erro;
ii. Inteligéncia.
c) Impacto do processo:
i. Centralizacao;
ii. Replicabilidade;
ii.  KPls;
iv.  Compliance.

d) Métodos e procedimentos.

i.  Automacéo;
i. NPS;
ii. NPS.

Para cada um dos blocos sdo definidas as perguntas que constam no formulério
juntamente com as opc¢des de respostas padronizadas. O conjunto de blocos, categorias e suas
perguntas é exibido no quadro a seguir.

Quadro 4. Critérios de Maturidade.

Bloco Categoria Perguntas
Maturidade dos times Senioridade O time é majoritariamente composto por:
Maturidade dos times Senioridade Qual a % de terceiros no time?

Maturidade do sistema

Automatizagao

Como é a composigdo do uso de sistemas?
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Maturidade do sistema Nivel de erro

Qual % de intervengdao manual do processo

Maturidade do sistema Automatizagado

Qual % de analytics aplicado no processo

Maturidade do sistema Inteligéncia

A area utiliza inteligéncia sistémica no processo
(analytics/machine learning/IA) para tomada de decisdo?

Impacto do Processo Centralizagao

% do processo E2E centralizado no CSC

Impacto do Processo Centralizagao

O processo é centralizado na geréncia operacional?

Impacto do Processo Replicabilidade

O processo pode ser replicavel para outros centros e

zonas? (Padronizagdo do processo)

Tem controle em todas as etapas do processo

Impacto do Processo KPls .
(monitoramento)?
Impacto do Processo KPls Qual é a frequéncia de atingimento dos KPIs da area?
. Quantos erros de compliance foram cometidos durante
Impacto do Processo Compliance i
0 processo no ultimo ano?

Métodos e procedimentos Automagado Qual o nivel de automagdo do processo?

. . O nivel de satisfagdo do cliente é mensurado pelo
Métodos e procedimentos NPS s .. P

negocio?

Métodos e procedimentos NPS Existe um plano para aumentar a NPS dos clientes?

Fonte: Autor (2022).

4.3.2 Ranqueamento dos niveis e peso das perguntas e blocos

Como abordado na secao que apresentou os conceitos de BPM e BPMM, ndo ha modelo
unico de maturidade com os contextos, fatores e variaveis pré-definidos. Isso indica que o
ranqueamento dos niveis e pesos de perguntas e blocos varia para cada situacéo de aplicacao.
Pode-se generalizar apenas a escala de cinco niveis que se adapta a cada situacao de estudo.

Antes de iniciar a pesquisa de campo propriamente dita com a aplicacdo do formulario, o
autor definiu a pontuacédo dos niveis de maturidade e os pesos das perguntas e blocos para
gue nao houvesse quaisquer tipos de vieses no tratamento dos dados, seja para prejudicar ou
favorecer a maturidade de cada geréncia. Além disso, 0s pesos por blocos e perguntas néo
foram divulgados aos gerentes participantes da pesquisa de modo que também minimizasse a
tendenciosidade das respostas.

Assim sendo, as pontuagdes por niveis da piramide de maturidade s&o retratadas no
Quadro 5.
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Quadro 5. Ranqueamento dos niveis de maturidade.

141

Classificagdao da Piramide Pontuagao
1 Inicial Acontece de maneira imprevisivel e despadronizada De0al,5
Possui padrdo de execugdo mas depende do
2 Gerenciado entendimento de executores Del,6a2,2
3 Padronizado Possui as rotinas pré-estabelecidas De 2,3a3,7

E padronizado e tem capacidade de ser medido e
4 Previsivel controlado estatisticamente De 3,7a4,5

Com gerenciamento completo, padronizado, escalavel e
5 Otimizado controlado De4,5a5

O racional utilizado para determinar o peso dos blocos e perguntas se baseou no
entendimento das metas da entidade de 2021. Além do resultado operacional da Empresa A,
nas metas da entidade desdobradas ao CSC constam itens relacionados a satisfacdo dos
clientes (pesquisa de NPS) e implementacéo de projetos transformacionais que agreguem valor
mais uma vez ao cliente, aumentando cada vez mais o resultado de NPS, mas também que
seja determinante na mudanca da rotina de trabalho e minimize o workload operacional bem
como a intervengao manual nos processos. Entdo, os blocos de “Maturidade de Sistemas” e
“‘Métodos e Procedimentos” devem receber uma maior atencdo e ter um peso superior aos
blocos de “Maturidade dos Times” e “Impacto no Processo”. Os pesos estipulados para cada
um dos blocos e cada uma das perguntas estéo ilustrados nas tabelas das sec¢fes de coleta de
dados.

4.3.3 Anadlise dos dados da Percepcao de Maturidade

Como apresentado na secdo de metodologia, 0s gerentes operacionais foram orientados
a responder o formulario de Percepcdo de Maturidade (Anexo A) que contém trés possiveis
respostas para cada uma das perguntas dos blocos de critérios predeterminados. Esta secao
tem como obijetivo realizar a analise das respostas obtidas através desta coleta de dados.

A AF é formada por 14 geréncias operacionais divididas entre 4 geréncias de processo.
Para preservar a identidade das geréncias e ndao emitir dados sensiveis da Empresa A, as
geréncias receberam nomes genéricos. Na figura abaixo é mostrado o numero de geréncias
operacionais que formam cada uma das geréncias de processo.
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Figura 12. Geréncias de Processo.

Geréncia de Processo
14 responses

6

5 (35.7%)

3 (21.4%)

Geréncia de Processo A

Geréncia de Processo B

3 (21.4%) 3 (21.4%)

Geréncia de Processo C Geréncia de Processo D

As respostas coletadas em todo o formulério estdo apresentadas em forma gréafica no
Anexo B e também nas tabelas que seguem, separadas pelos blocos de maturidade.

4.3.3.1 Coleta de Dados: Maturidade dos Times
Na tabela abaixo estdo apresentadas as respostas obtidas para o bloco de maturidade

dos times.

Tabela 1. Percepcéo de Maturidade - Maturidade dos Times.

Bloco e peso:

Maturidade dos Times (peso 0,2)

Peso das Perguntas:

0,8 0.2

Geréncia de Processo Geréncia Operacional

O time é majoritariamente

composto por: Qual a % de terceiros no time?

Geréncia de Processo D

Geréncia Operacional C

- i - A 0,
Geréncia de Processo B | Geréncia Operacional A 3 - Analistas 5 - Ate 30%
- i - A 0,
Geréncia de Processo B | Geréncia Operacional B 3 - Analistas 5 - Ate 30%
3 - Analistas 5 - Até 30%
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Geréncia de Processo B | Geréncia Operacional D 3 - Analistas 5 - Ate 30%
Geréncia de Processo D | Geréncia Operacional E 3 - Analistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo C | Geréncia Operacional F 3 - Analistas 5- Ate 30%
Geréncia de Processo A | Geréncia Operacional G 3 - Analistas 5- Ate 30%
Geréncia de Processo A | Geréncia Operacional H 3 - Analistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo C | Geréncia Operacional | 5 - Especialistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo C | Geréncia Operacional J 3 - Analistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo A | Geréncia Operacional K 3 - Analistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo B | Geréncia Operacional L 3 - Analistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo B | Geréncia Operacional M 3 - Analistas 5 - Até 30%
Geréncia de Processo D | Geréncia Operacional N 3 - Analistas 5 - Até 30%

Fonte: Autor (2022).

Como ponto de atencéo, € possivel ver que a AF € majoritariamente composta por
analistas, com excecdo apenas da Geréncia Operacional |. Além disso, a maioria dos
colaboradores é contratada pela propria empresa A, com baixa presenca de colaboradores
terceiros nos times.

4.3.3.2 Coleta de dados: Maturidade dos Sistemas

Os dados coletados para o bloco de maturidade dos sistemas séo apresentados na tabela
abaixo.
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Tabela 2. Percepcéo de Maturidade - Maturidade dos Sistemas.

Bloco e peso: Maturidade dos Sistemas (peso 0,3)
Peso das Perguntas: 0,2 0,4 0,15 0,25
A area utiliza
) Qual % de Qual % de inteligéncia
A A . Co_m~o ca intervencédo analytics sistemica no
Geréncia de Processo |Geréncia Operacional | composicao do uso ld licad processo
de sistemas? i Bl efplleily iy (analytics/machine
processo? processo learning/IA) para
tomada de deciséo?
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 - Area utiliza um 3-De20,1%
P mix de sistemas em ' 1- Até 20% 1- N&o possui
B A a70%
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3- Area_utiliza UM 13 De 20,1% . 3 - Utilizagao
mix de sistemas em ' 1- Até 20% o
B B a 70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 N Area_utiliza UM 13 De 20,1% . 3 - Utilizacdo
mix de sistemas em ' 1- Até 20% g
D C a 70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 N Area.utiliza UM 11 _ Maior que . 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% o
B D 70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 N Area.utiliza UM 11 . Maior que . 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% o
D E 70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 N Area_utiliza UM 11 - Maior que . x .
C = mix de sistemas em 70% 1- Até 20% 1- N&o possui
Seu processo
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Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 - Area.utlllza um 3-De 20,1% . 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% L.
A G a70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 - Area.utlllza UM 13 pe 20,1% . 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% L.
A H a70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 N Area_utiliza UM 13 De 20,1% ) x .
C | mix de sistemas em a 70%’ 1- Até 20% 1- Nao possui
Seu processo
. .. . 3 - Area utiliza um .
Gerenua(ée Processo | Geréncia (3pera0|onal mix de sistemas em 1- l\/7le(1)|§/)or que 1- Até 20% 1- N30 possui
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 - Area.utiliza um 1 - Maior que 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% .
A K 70% minima
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 N Area.utlllza UM 13 pe 20,1% . 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% .
B L a70% minima
Seu processo
A . : 3 - Area utiliza um .
GerenuadBe Processo | Geréncia (I\)/Iperacmnal mix de sistemas em 1- l\/7|e(1)|§/)or que 1- Até 20% 1- N30 possui
Seu processo
Geréncia de Processo | Geréncia Operacional 3 - Area_utlllza um 1 - Maior que , 3 - Utilizagdo
mix de sistemas em 1- Até 20% ..
D N 70% minima
Seu processo

Fonte: Autor (2022).

Pela analise do bloco em questéo, conclui-se que a toda a AF faz uso de tecnologia de
sistemas em sua rotina de trabalho, mas ainda se trata de um conjunto de sistemas e néo
apenas um sistema “core” que realiza todo o processo da geréncia operacional por si s0. Além
disso, 50% das geréncias possuem carga de trabalho altamente manual, enquanto 0s outros
50% caminham para a automatizacéo. Nao ha registros de processos com menos de 20% de
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intervencdo manual. Isso mostra que existe grande chance de incidéncia de erros por parte do
operador no processo. Finalmente, através das analises das duas Ultimas perguntas desse
bloco, entende-se que a aplicacdo de tecnologias preditivas nos processos da AF sdo minimas

e no caso de 35,7% das geréncias ela sequer existe.

4.3.3.3 Coleta de dados: Impacto do Processo

Na tabela a seguir estdo apresentadas as respostas geradas para o bloco de impacto do

processo.

Tabela 3. Percepcado de Maturidade - Impacto do Processo.

Bloco e peso: Impacto do Processo (peso 0,2)
Peso das Perguntas: 0,10 0,25 0,15 0,20 0,15 0,15
Quantos erros
O processo Qualéa de
Que % do | O processoé | podeser |[Tem controle . compliance
A . ; - frequéncia de
Gerénciade| Geréncia |processo E2E | centralizado | replicavel | em todas as atingimento foram
Processo | Operacional |€ centralizada| na geréncia | paraoutros | etapas do g cometidos
. dos KPIs da
no CSC? | operacional? | centrose processo? area? durante o
zonas? ; processo no
Gltimo ano?
3-
Parcialmente,
A Geréncia alguns 5- 3-0 3-
Geréncia de . 3-De30%| processos processo é .
Operacional - X X Totalmente . Parcialmente| 3-1a3
Processo B até 70% ainda estéo - parcialmente .
A replicavel : atinge
alocados em monitorado
diferentes
areas
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5 - Atividade
" Geréncia : é toda 3-0 3- .
Geréncia de ional 5- Acima lizad 3- processo e | il 1 - Acima de
Processo B Seelaclens de 70% centra 12808 | parcialmente parcialmente arcialmente 3
B em uma unica - atinge
) monitorado
area
A 1- Néotodoo 3-0
A Geréncia . 5- . 3-
Geréncia de . 3-De30%| processoé processo é .
Operacional - g Totalmente - Parcialmente| 3-1a3
Processo D até 70% |descentralizad - parcialmente X
Cc replicavel : atinge
0 monitorado
3-
Parcialmente,
Geréncia alguns 3-0
Geréncia de . 3-De30%| processos 3- processo é | 5- Sempre
Operacional . X X . . . 3-1a3
Processo B D até 70% ainda estdo |Parcialmente| parcialmente atinge
alocados em monitorado
diferentes
areas
3-
Parcialmente,
. Geréncia alguns 5- 3-0 3-
Geréncia de . 3-De30%| processos processo é .
Operacional ) X ~ Totalmente - Parcialmente| 3-1a3
Processo D até 70% | ainda estdo - parcialmente X
E replicavel . atinge
alocados em monitorado
diferentes
areas
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3-
Parcialmente,
A Geréncia , alguns 5-0 5 - Nenhum
Geréncia de . 5-Acima | processos 3- processo é | 5 - Sempre
Operacional 0 : x : . erro de
Processo C de 70% ainda estdo |Parcialmente| totalmente atinge .
F . compliance
alocados em monitorado
diferentes
areas
3-
Parcialmente,
A Geréncia alguns 5- 5-0 3- 5 - Nenhum
Geréncia de . 3-De30%| processos processo é .
Operacional - X N Totalmente Parcialmente erro de
Processo A até 70% | ainda estéo - totalmente ; .
G replicavel . atinge compliance
alocados em monitorado
diferentes
areas
3-
Parcialmente,
o Geréncia , alguns 5- 5-0 5 - Nenhum
Geréncia de . 5-Acima | processos processo € | 5- Sempre
Operacional X X Totalmente . erro de
Processo A de 70% ainda estéo - totalmente atinge .
H replicavel . compliance
alocados em monitorado
diferentes
areas
3-
Parcialmente,
Geréncia alguns 3-0 3-
Geréncia de . 3-De30%| processos 3- processo € . 1 - Acima de
Operacional . X N . . Parcialmente
Processo C | até 70% | aindaestdo |Parcialmente| parcialmente atinge 3
alocados em monitorado g
diferentes
areas
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3-
Parcialmente,
Geréncia alguns 3-0 3-
Geréncia de . 5- Acima | processos 1- Néo processo é . 1 - Acima de
Operacional 0 : x gy : Parcialmente
Processo C J de 70% ainda estdo | replicavel | parcialmente X 3
; atinge
alocados em monitorado
diferentes
areas
1 - Néo 5.0
A Geréncia . todo o 5 - . 3- 5 - Nenhum
Geréncia de - 1-Até . processo é .
Operacional processo € | Totalmente Parcialmente erro de
Processo A 30% - - totalmente : .
K descentraliz | replicavel . atinge compliance
monitorado
ado
5-
Geréncia Atividade é 3-0 3.
Geréncia de - 5 - Acima toda 3- processo é . 1 - Acima de
Operacional - . . Parcialmente
Processo B L de 70% centralizada |Parcialmente | parcialmente atinge 3
em uma monitorado g
Unica area
3-
Parcialment
Geréncia ¢, alguns 3-0
Geréncia de . 3 - De 30% processos 3- processo é | 5- Sempre
Operacional . - N . . . 3-1a3
Processo B M ate 70% ainda estdo [Parcialmente| parcialmente atinge
alocados em monitorado
diferentes
areas
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3-
Parcialment
. Geréncia . ¢, alguns 5- 3-0 3- 5 - Nenhum
Geréncia de ional 3 - De 30% processos | .| processoe | o q
Processo D Seeleclens até 70% ainda estéo ota_m{ente parcialmente arclalmente erro de
N replicavel X atinge compliance
alocados em monitorado
diferentes

areas

Fonte: Autor (2022).

No que diz respeito ao impacto dos processos, nota-se um movimento de centralizacéo
do processo de ponta a ponta no CSC. Tal fenbmeno é caracterizado como centralizagéo “end
to end” (E2E) e indica que toda a cadeia do processo se concentra em um unico ambiente do
negoécio. Além disso, ha também grande movimento de centralizacdo do préoprio fluxo de
trabalho na geréncia operacional: 74.1% das geréncias apresentam processos parcialmente
centralizados. Para a Empresa A especificamente, esse é um ponto de suma importancia ja
gue afinalidade de seu CSC ¢€ justamente receber o tombamento das atividades administrativas
de toda a SAZ e concentra-las de modo que haja minimizacdo de gastos e agilidade nos
processos. Sendo assim, processos cada vez mais centralizados caminham na direcéo correta
para alcancar esses objetivos.

Outro ponto interessante € o da replicabilidade, no qual apenas 7,1% dos processos da
AF ndo sdo padronizados, tornando-os nao replicaveis. 42,9% sédo parcialmente replicaveis e
50% sao totalmente replicaveis. Isso quer dizer que metade dos processos sdo padronizados
e podem ser implementados em outras zonas e centros de negocios da Empresa A.

Além de boa replicabilidade, o acompanhamento nota-se a importancia dada ao
acompanhamento dos KPIs. 100% dos processos sao monitorados, sendo 28,6% de forma
integral e com atingimento total dos indicadores de performance. No entanto ha grande
presenca recorréncia de erros de compliance nos processos estudados. Das 14 geréncias
estudadas, 9 delas apresentaram este tipo de problema, tendo 4 delas acima de 3 erros.

4.3.3.4 Coleta de dados: Métodos e Procedimentos

Por fim, para o bloco de métodos e procedimentos, as respostas obtidas sdo apresentadas
na tabela que segue.
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Tabela 4. Percepcao de Maturidade - Métodos e Procedimentos.

Bloco e peso:

Métodos e Procedimentos (peso 0,3)

Peso das Perguntas:

0,6

0,2

0,2

Qual o nivel de

O nivel de satisfagdo

Existe um plano para

Geréncia de Geréncia x do cliente é
- automacéo do aumentar a NPS dos
Processo Operacional mensurado pelo -
processo? - clientes?
negocio?
Geréncia de Geréncia . . 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo
. 3 - Semiautomatico
Processo B Operacional A em 6 meses executado
Geréncia de Geréncia . . 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo
. 3 - Semiautomatico
Processo B Operacional B em 6 meses executado
Geréncia de Geréncia . . 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo
. 3 - Semiautomatico
Processo D Operacional C em 6 meses executado
Geréncia de Geréncia . . 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo
; 3 - Semiautomatico
Processo B Operacional D em 6 meses executado

Geréncia
Operacional E

Geréncia de
Processo D

3 - Semiautomatico

5 - E mensurado de 6
em 6 meses

5 - Sim e esta sendo
executado

Geréncia de Geréncia 5 - E mensurado de 6| 5 - Sim e esta sendo
. 1 - Manual

Processo C Operacional F em 6 meses executado

Geréncia de Geréncia 5 - E mensurado de 6| 5 - Sim e esta sendo
. 1 - Manual

Processo A Operacional G em 6 meses executado

Geréncia de Geréncia . " 5 - E mensurado de 6| 5 - Sim e esta sendo
. 3 - Semiautomatico

Processo A Operacional H em 6 meses executado
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Geréncia de Gerepma 3 - Semiautomatico 5 - E mensurado de 6| 5 - Sim e esta sendo
Processo C Operacional | em 6 meses executado
Geréncia de Geréncia 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo

. 1 - Manual
Processo C Operacional J em 6 meses executado
Geréncia de Geréncia 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo
. 1 - Manual
Processo A Operacional K em 6 meses executado
Geréncia de Gere_nma 3 - Semiautomatico 5 - E mensurado de 6| 5 - Sim e esta sendo
Processo B Operacional L em 6 meses executado
Geréncia de Gergnma 3 - Semiautomatico 5 - E mensurado de 6| 5 - Sim e esta sendo
Processo B Operacional M em 6 meses executado
Geréncia de Geréncia 5 - E mensurado de 6 5 - Sim e esta sendo
. 1 - Manual
Processo D Operacional N em 6 meses executado

Fonte: Autor (2022).

Neste dUltimo bloco, € possivel notar que ndo ha nenhum processo totalmente
automatizado na AF. A grande maioria deles se encontra no estagio semiautomatico.

Finalmente, a preocupacdo com o cliente e o nivel de servico prestado a ele &
fundamental, ja que 100% dos processos possuem nivel de satisfacdo monitorados e com PA
para seu constante aumento. Vale ressaltar que este ponto se relaciona diretamente com as
metas de entidade supracitadas, propostas ao CSC, bem como ao acompanhamento dos PAs
dos indicadores da DN também citados anteriormente. Afinal, o CSC é um centro que presta
servicos ndo s6 ao mercado externo, mas também possui clientes dentro da propria Empresa
A. Sendo assim, a satisfacdo do cliente € ponto crucial para o bom funcionamento de todo seu
ecossistema.
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4.3.4 Célculo de nivel de maturidade

A pontuacéo do nivel de maturidade se d& pela ponderacéo das notas obtidas nos blocos.
Essas, por suas vezes, sdo obtidas pelas médias ponderadas de cada uma de suas perguntas.

O calculo de média ponderada se da atraves da equacéo:

Equagdo 1. Média ponderada.

2= wiXg

w — .
I1=1 l

Sendo “W” a média ponderada, “n” o numero de termos a serem ponderados e “wi” 0s
pesos aplicados aos valores “Xi” ponderados. A média ponderada de cada um dos blocos é
calculada pelas equacdes abaixo:

Equagdo 2. Média ponderada do bloco de maturidade dos times.
Mg, = 0,8 X Np; + 0,2 X Np,
Equacgao 3. Média ponderada do bloco de maturidade dos sistemas.
Mg, = 0,2 X Np3 + 0,4 X Npy + 0,15 X Npg + 0,25 X Npg
Equacgao 4. Média ponderada do bloco de impacto dos processos.
Mpg; = 0,1 X Np; + 0,25 X Npg + 0,15 X Npg + 0,2 X Npyo + 0,15 X Np;; + 0,15 X Npq,
Equacgéo 5. Média ponderada do bloco de métodos e procedimentos.
Mg, = 0,6 X Npy3 + 0,2 X Npyy + 0,2 X Npys

Para todas essas equacgoes, “Msi” representa a média ponderada de cada um dos blocos
e “Np” se trata das notas obtidas em cada uma das perguntas. Sendo assim, a nota final de
maturidade da AF é calculada de forma simplificada pela equacgéao:
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Equacgao 6. Média final de maturidade da AF.
My = (0,2 X Mg;) + (0,3 X Mg,) + (0,2 X Mg3) + (0,3 X Mg,)

Para que o CSC da Empresa A possa implementar o estudo de caso em suas analises, 0
autor propds a criacdo de um modelo matematico implementado através do software Microsoft
Excel, ferramenta altamente usada na rotina de trabalho da Empresa A. A principio o modelo
foi utilizado para simplificacdo dos calculos necessarios para se obter a nota de maturidade da
AF. No entanto, por ser de facil utilizacdo, pode ser usado como um simulador para definir
acles a serem tomadas no planejamento anual de maneira que o nivel de maturidade possa
ser estudado com recorréncia. Através do simulador, os resultados de maturidade obtidos para

o primeiro semestre de 2021 na AF sdo apresentados na tabela seguinte.

Tabela 5. Nivel de maturidade.

Maturidade por blocos Maturidade Total
Gerénciade  Geréncia . Impactodo Métodose Pontuacdo Nivel de
. Sistemas . .
Processo  Operacional Processo Procedimentos  Total Maturidade
Gerénciade | Geréncia | 5, | 5 3,30 3,30 3,14 Nivel 3
Processo B |Operacional A
Gerénciade | Geréncia | 5,0 | 5 79 3,40 3,30 3,31 Nivel 3
Processo B |Operacional B
Gerénciade | Geréncia | 5,0 | 5 79 2,80 3,30 3,19 Nivel 3
Processo D |Operacional C
Gerénclade | Geréncia | 5, | ;g4 3,30 3,30 3,05 Nivel 3
Processo B |Operacional D
Gerénciade | Geréncia | 5,4 | 499 3,30 3,30 3,05 Nivel 3
Processo D |Operacional E
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Gerénciade | Geréncia | 5 0 | 4 49 3,45 2,60 2,57 Nivel 3
Processo C |Operacional F
Geréncdade | Geréndia | 5,4 | 99 4,00 2,60 3,07 Nivel 3
Processo A |Operacional G
Gerénciade | Geréncia | 5,0 | g 4,50 3,80 3,53 Nivel 3
Processo A |Operacional H
Geréncade | Geréndia | o,y | 5, 2,70 3,80 3,34 Nivel 3
Processo C |Operacional |
Gerénciade | Geréncia | 5 0 | 4 4 2,60 2,60 2,40 Nivel 3
Processo C |Operacional J
Gerénciade | Geréncia | 5 5 | g5 3,30 2,60 2,69 Nivel 3
Processo A |Operacional K
Geréndade | Geréndia | 4,4 | 44 3,40 3,80 3,31 Nivel 3
Processo B |Operacional L
Geréncia de Geréncia

Operacional | 3,40 1,40 3,30 3,80 2,90 Nivel 3
Processo B

M

Geréncdade | Geréncia | 4,4 | 449 3,60 2,60 2,75 Nivel 3
Processo D |Operacional N

155

Fonte: Autor (2022).

De acordo com o0 ranqueamento dos niveis relacionado as notas de maturidade
apresentados anteriormente, conclui-se que todas as geréncias da AF se encontram no nivel 3
gue diz respeito ao nivel padronizado, reafirmando, assim, as rotinas de operacéo proprias e
pré-estabelecidas.
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4.4 Breve resumo do tépico

Este topico teve por finalidade expor a proposicdo de novos projetos com base no
cascatamento de metas da entidade e elaboracdo da descricdo de negdcios das geréncias
operacionais da administracao financeira. Além disso, foi mostrada a gestdo dos projetos por
acompanhamento em sprints ou reunides mensais bem como 0os componentes de plano de
acao implementados na analise de falhas dos processos, relacionadas ao néo atingimento dos
indicadores de performance.

Finalmente, foram analisados os resultados da implementacdo do modelo BPMM
adaptado a estrutura organizacional da administracdo financeira e sua rotina de trabalho, com
atencdo aos times, sistemas, impactos nos processos, métodos e procedimentos. A analise
gerou um resultado de nivel 3 de maturidade segundo a escala piramidal proposta, ou seja,
nivel de maturidade padronizado.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este topico encerra o presente trabalho do estudo de caso, apresentando as conclusfes
obtidas pela aplicacdo da metodologia proposta, suas limitacdes percebidas pelo autor durante
a pesquisa e, ainda, sugestdes para propostas de trabalhos futuros que sigam a mesma
tematica.

5.1 Conclusdes

Uma das maneiras de se avaliar o sucesso dos projetos estudados com a metodologia
proposta é avaliar o resultado da pesquisa de NPS da AF ao fim de cada um dos ciclos de
projeto. Através desse resultado, pode-se responder a problematica que origina a proposta do
estudo de caso.

Como exposto em Resultados e Discussao, os ciclos de projetos sdo anuais e 0 escopo
de tempo determinado para a aplicacdo do modelo de maturidade diz respeito ao primeiro
semestre de 2021. Sendo assim, a base comparativa mais fidedigna se daria ao fim do primeiro
semestre de 2022. No entanto, ha pesquisas de NPS em ciclos semestrais no CSC da Empresa
A. A relacdo de NPS para os dois semestres de 2021 sera utilizada para responder a
problematica.

De acordo com a divulgacao interna do CSC, a nota de NPS da Administracéo Financeira
teve evolucdo de 20 pontos, sendo elevada de 43 para 63 ao final do ano (pesquisa de NPS
CSC da Empresa A). Dessa maneira, € possivel concluir que a analise de maturidade,
elaborada com foco no cliente, aumenta as chances de sucesso de projetos ja que foi
constatado um maior nivel de satisfacdo do cliente para com os produtos entregues.

Com relacdo a implementagdo de um modelo em Excel para andlise de maturidade, ha a
possibilidade da estruturacdo de um plano estratégico por parte da Empresa A para atuar nos
blocos de pergunta que deseja aumentar a sua pontuagao e, consequentemente, aumentar
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também seu nivel na piramide de maturidade. Com isso, o0 CSC pode deixar de ser um centro
de servigcos para passar a ser um centro de conhecimento otimizado referéncia para outras
zonas da Empresa A e para o mercado externo.

Com relacdo aos objetivos especificos propostos para sustentar o objetivo geral, foram
alcancados ja que:

a) Com o auxilio de livros, revistas, teses e outras fontes, foi possivel estruturar o referencial
tedrico que da bagagem ao leitor e que fundamenta o estudo e analises do autor;

b) Mapeou-se o0 sistema de gestdo de projetos da Empresa A, suas caracteristicas,
ferramentas de gestéo e indicadores de eficiéncia, baseado no desdobramento de metas;

c) A gestado de projetos foi mapeada, na qual foi apresentada o acompanhamento mensal de
indicadores da DN, além de apresentar a motivacao da escolha da AF como local de
estudo;

d) Foi implementado o modelo BPMM, além da estruturacdo e aplicacdo de simulador de
maturidade que pode ser usado pela Empresa A para tracar o planejamento anual da
analise com base nos resultados obtidos através do presente estudo.

e) O sucesso dos projetos foi avaliado de acordo com a nota de NPS recebida em cada um
dos ciclos de pesquisa.

5.2 LimitagOes da Pesquisa

Como enfatizado pelos autores elaboradores do modelo BPMM, a aplicacdo do modelo é
Unica e dependente dos escopos temporal e organizacional. Além disso, fatores determinantes
se encontram na escolha dos critérios de avaliacdo utilizados como parametros do modelo. Por
isso, a ndo abrangéncia de todos os contextos € um dos pontos que limita os resultados obtidos
pela pesquisa. Além disso, o trabalho entre os macroprocessos do CSC ocorre de maneira
cooperativa em alguns casos, sendo assim, limitar o estudo apenas ao macroprocesso de AF
pode gerar distor¢ao nos resultados obtidos.

Além disso, Rosemann e De Bruin (2005, p. 04) argumentam que modelos de maturidade
gue tém como base o CMM postulam que processos bem-organizados e repetitivos ndo podem
capturar a inovacdo em processos de negoécios.

5.3 Proposta de Trabalhos Futuros

A andlise do foi baseada em apenas um macroprocesso do CSC da Empresa A, sendo
assim, ndo ha referéncia de qual é a nota geral do centro. O autor sugere um estudo mais geral
do centro, de forma que esses dados sejam obtidos e a atuagdo das geréncias para elevar o
nivel de maturidade possa ocorrer em harmonia com toda a unidade.

Além disso, o0 autor sugere que a analise seja realizada em outros contextos temporais e
gue utilize outras variaveis no modelo BPMM.
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A aplicacao de tecnologias preditivas e de tomada de decisdes automatizadas tem como
objetivo minimizar a carga de trabalho operacional e interven¢cdes manuais nos processos,
aumentando, assim, o trabalho analitico dos colaboradores. E interessante notar, que o proprio
movimento relacionado ao aumento da carga de trabalho analitica em detrimento do trabalho
operacional eleva o conhecimento dos colaboradores de forma organica e natural sobre os
processos em gque atuam. Isto porque passariam a realizar atividades que exigem maior
competéncia de andlise, minimizando assim atividades repetitivas de tratamentos de dados que
nao exigem capacidade analitica e apenas oneram tempo do colaborador. Assim, o autor deixa
como ultima sugestao, a andlise da elevacao da maturidade e avaliacdo de sucesso em projetos
relacionados ao aumento da senioridade dos times e seu conhecimento agregado.
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