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RESUMO

As organizagfes tém realizado investimentos siatifios na adogdo de praticas de
qualidade em seus processos. Tendo como objetratisar como melhorar os processos de
gerenciamento da qualidade do CobiT utilizandoargeitos de BPM, esta pesquisa tende a
apontar pontos de melhorias para investimentos awegados. Desta forma, aprimorando
seus padrbes de Governanca de Tecnologia da Infaom@TI), € possivel com que as
organizacdes desfrutem dos beneficios do BPM woltads processos de gerenciar a
qualidade (PO8) apresentado pelo CobiT. Para fisscealizada uma abordagem qualitativa
exploratoria a partir da realizacdo de seis ergtasisemiestruturadas, em uma organizacao
gue possui a Tl exclusivamente como uma area d® awonegocio. Os resultados desta
pesquisa apontaram a existéncia de oportunidadesetieria nos processos de gestdo de
qualidade, quando analisado os conceitos de BPMoeegsos horizontais, alinhamento

estratégico de Tl, governanca de Tl e CobiT e nilhi® processos.

Palavras-chave:BPM; CobiT; Qualidade; TI; Processo.
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1 INTRODUCAO

Por se portar como um ambiente dinamico, caraemoipor mudancas frequentes, as
empresas devem possuir habilidades para se adegaarenudancas como regra do cenario
de insercdo. Neste sentido, os novos desafios togpgeelas estratégias organizacionais
seguido da evolucdo da tecnologia, resultam emaonsatante atualizacdo de ferramentas e
procedimentos para revisdo e melhorias dos pros¢gsonsolidados.

Kaplan e Norton (2008) apresentam que uma estaatégionaria ndo vinculada a
excelentes processos operacionais € impossived gepdantar. Por outro lado, a exceléncia
operacional pode contribuir para a reducédo de sustelhoria de qualidade, racionalizagéo
dos processos e reducao de prazos.

As implementacdes de boas praticas passam pelartapio de ferramentas e
framewokscom o intuito de apresentar tendéncias de merdadotudo, as boas praticas
fornecem uma base norteadora para consolidaratéggtr de execucdo da organizacao.

Para atender a demanda por um comportamento régpoas necessidades de
mercado, as organizacdes tém utilizado os bensfimiovidos por meio da tecnologia da
informacéo (TI) para se capacitarem na diferenciaca

Conforme os conceitos apresentados acima, JohaenSeeken (2007, apud. Neto e
Neto, 2013), osrameworksde boas praticas de Tl, descrevem objetivos, psosee aspectos
organizacionais do gerenciamento e controle daNEsste formato, a governanca de TI
desdobra a estratégia em praticas e processo®gitng, taticos e operacionais.

Desta forma, Fernandes e Abreu (2008) apontam dqievernanca de Tl tem como
papel de firmar uma estrutura de relacionamentooeegsos que objetivam minimizar os
riscos e obtencao de valor nos processos que s&spinsabilidade da Tl. Uirameworkde
governanca de Tl consagrado no mercado € o Cohiliabtem como enfoque a definigéo,
implantacéo, fiscalizacdo, medicédo e melhoria dwsroles para processos especificos da TI.

Existem diverso$rameworkscom objetivos de auxiliar a gestado das atividatie$l,

e muitos tém um comportamento compativel com aitesacdo do CobiT, sendo eles: Six
Sigma, Val-IT, ISO 20000, BSC, ITIL e outros.

Portanto, para que a Tl acompanhe as demandasdpptagdo as mudancas da
estratégia, o CobiT ha em seu guia de praticag;epsos focados no gerenciamento de
qualidade. Assim, almejando a qualidade e mellmrdinua com foco no cliente por meio

da conformidade com o negécio.



12

Uma boa pratica para o gerenciamento dos procegpsdestejam em alinhamento
com as necessidades supracitadas, pode ser enloonés praticas fornecidas pela gestdo de
processos de negocio (BPM). Tal conceito possbildio so alinhar os processos criticos de
negocio, mas também na criacdo de um mecanismetddueacao, avaliacdo, medicdo e
controle dos processos organizacionais com o gbjele alcancar resultados consistentes e
alinhados com as estratégias da empresa.

Sendo as principais vantagens associadas a viséesgual, Baldam et al. (2014) cita:
melhor coordenacéo e integracdo do trabalho; terdposspostas mais rapidos; habilita a
organizacdo a ter seu foco direcionado aos clipptesine a ocorréncia de erros; permite a
organizacdo antecipar e controlar mudancas; auail@rganizar, documentar e entender
melhor 0s processos organizacionais; prové umao visidtémica das atividades da
organizacao.

Assim sendo, a implantacédo de sucesso de BPM fam quee a empresa trabalhe
focando os esforgos para adquirir capacidades @eue&o processual. Essas e outras
vantagens vao ao encontro aos requisitos de inggi@ntde governanca de TI, por meio do
CobiT.

Conforme os resultados da pesquisa de Giampaal. €2011), os desafios sobre a
implantacdo dos procedimentos do CobiT no Brasdepo ser representados por alguns
aspectos cruciais para a utilizacdo e adocédo dessoicConsolidando as consideracdes por
meio das opinides de ClOs e especialistas dad@mpms dos desafios apresentados pelo autor
sao referentes a: cultura: tendéncia de executds dw que planejar, além da falta de
compreensao da importancia das operagbes de Tl pam@ganizacdo; maturidade:
dificuldades na compreensao das necessidadesetitect no cumprimento sobre a qualidade
esperada, seguido pela incapacidade de realizacBR®DGA, interpretacdo: O desdobramento
dos conceitos sdo apresentados de forma distortedapo: Dificuldade de perpetuar o
conhecimento dentre os colaboradores, justapodto ipeficiéncia na revisdo e melhoria
continua dos processos.

Tendo em vista 0s elementos expostos juntamentédakss praticas do CobiT, esta
pesquisa tem a finalidade de analisar a aplicasibddos conceitos e técnicas de BPM na
busca de melhoria no planejamento e qualidade solaeecucédo dos processos de Tl na
empresa X.
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1.1 Situacdo problemética e pergunta de pesquisa

Conforme a ISO/IEC 38500 (norma internacional pg@vernanca de TI), a
governanca de TI apresenta processos que abordaioapre técnicas necessarias para
avaliar opcoes estratégicas, prover direcdo para fonitorar os resultados. Sendo elas
compiladas em 5 areas: alinhamento estratégiccegantde valor; gerenciamento de riscos;
gerenciamento de recursos; mensuracao de perfoemanc

Neste cenario, é exigido que as empresas atendsen Ejuisitos para se tornarem
competitivas por meio de uma TI robusta, flexivehais proativa. Com objetivo geral de
compreender as necessidades da Tl e a sua impar&stcatégica, surgiram modelos que
agrupassem as melhores praticas existentes no doeipae auxiliassem na tarefa de
padronizar a Governanca de TI.

Um dosframeworksutilizados para este proposito é o CobiT. Poruserguia com
enfoque direcionado a boas praticas, € um modetivel e adaptativo, mas também genérico
e subjetivo. Sumarizando dificuldades em sua adaabstracdo deste modelo fez com que,
em algumas empresas, sua implantacdo nao atinjasoftados almejados ou alcance de
forma parcial.

Logo, os processos operacionais de Tl se depararmdifpruldades de execucéo pela
falta de definicdo e de detalhes nos processosiais gdo envolvidos. O hiato entre “0 que
fazer” e “como fazer” encontrados nos guias de hwasicas ndo define os detalhes da
implantacdo bem-sucedida.

Sendo o alinhamento dos processos de negoécio cadamais dependentes da
tecnologia da informacdo, é apresentado a necessidas empresas por sistemas de
informacdo cada vez mais estaveis, confiveis,iilgx e com custos limitados. Estas
exigéncias sucedem em revisdo das definicdes paméinta melhoria dos processos
operacionais.

Para Baldam et al. (2014), a orientacdo por prosefa&z com que a organizagao
trabalhe com todas as dimensdes do negécio, focamdesforgcos para adquirir vantagens
competitivas. Essas, dentre outras vantagens,g@ocdom que muitas organiza¢cées migrem
da estrutura “funcional” para uma “orientacao parcpssos”, ou seja, uma estrutura baseada
em BPM.

Sendo BPM um conjunto de elementos e métodosabstalagem é disciplinada para
identificar, desenhar, executar, documentar, mewinitorar, controlar e melhorar processos.

Desta forma atingindo os resultados alinhados cometas estratégicas da corporacao.
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O reflexo das melhorias tem seus resultados apgegsEnde maneira gradual, com
base na implantacéo e disseminacédo de conceitostaide forma que seja acentuado 0s
fatores criticos para o aperfeicoamento dos prosesgscreve ABPMP (2013).

Deste universo de organizacfes que contam convémigdio de acdes da equipe de TI
nas atividades de apoio, encontra-se a empresandalla em 1947, a empresa é considerada
um dos maioreplayers do seu segmento no Brasil. Contando com pouco d&i2.600
colaboradores e em torno de 20 responsaveis dipts processos incumbidos pelas
atividades de apoio sustentadas pela Tl. Sends esiddades apoiadas pelas praticas
sugeridas peldramework da ISACA, o CobiT, sdo responsaveis pelo deseimelvo,
sustentacao e melhoria dos sistemas internos dainagao.

Contando com uma equipe especializada na gestaprdosssos organizacionais, a
empresa conta com o apoio da formalizacdo sobpraressos em um nivel macro. Diante
deste exposto, equipes que buscam estar alinhadaas definicbes processuais podem néo
apresentar engajamento pela falta de visdo do pitopé desconhecimento dos conceitos
sobre BPM.

Logo, a luz das técnicas e conceitos de gestdoralegsos, BPM, aplicadas as
possibilidades de melhorias dos processos opemsiate Tl, esta pesquisa tem como
direcionador aplicar os conceitos de BPM a goveraate Tl baseada no CobiT. Direcionado
aos processos de “Gerenciar a qualidade” do domRlanejar e organizar”, esta pesquisa
tem como motivacdo o intuito de responder a qued&@esquisa, "Como melhorar os
processos de gerenciamento da qualidade do ColliZantdo os conceitos de BPM na

empresa X?".

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo desta pesquisa se baseia em: Analisawo cmelhorar os processos de

gerenciamento da qualidade do CobiT utilizandooreeitos de BPM na empresa X.

1.2.2 Objetivos Especificos

Em melhor definicdo, esta pesquisa se desdobraaamenor granularidade com base

nos seguintes objetivos especificos:
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a. Desenvolver um modelo avaliativo sobre o entendimeitos processos de
gerenciamento da qualidade do CobiT e conceitdRi;

b. Realizar o levantamento de dados bem como um dséigndla atual situacédo no
gue diz respeito a entendimento dos processoscipesis de Tl e técnicas de BPM
na empresa pesquisada;

c. ldentificar os indicadores cruciais para ganhoexecucao dos processos de TI,
por meio dos conceitos de BPM e a luz do modelcavidiacdo proposto nesta

pesquisa, a qual aplicada na organizacéo estudada.

1.3 Justificativa:

Acompanhando a crescente complexidade das orgéezago longo do tempo, a
necessidade pela governanca de Tl se da pela marémcter uma politica que permita
compreender as necessidades da Tl e a sua impar&statégica. Desta forma, permitindo
que a empresa possa sustentar suas operacdeseenéntdr as estratégias requeridas para
perpetuar suas atividades no futuro. Assim, alnglgjagarantir que estas expectativas sejam
alcancadas com o minimo risco e auxiliando a stestengovernanca corporativa, cita ITGI
(2006 apud Giampaoli et al., 2011).

Para Hammer e Hershman (2011) os processos opwaecie alto desempenho séo
necessarios, mas ndo suficientes para o sucessmpi@sa, pois sem visdo e orientacdo
estratégica dificilmente a empresa desfrutar4d desso apenas em consequéncia das suas
melhorias operacionais. Portanto, ter uma govemame Tl alinhada a estratégia da
organizacdo permite o desdobramento dos propdditesionadores para a execucdo dos

processos. Kaplan e Norton (2008, p. 1) declarapirdado de Hammer:

Vocé pode ter os melhores processos do mundo, sgaseus processos de
governancga ndo fornecerem a direcdo e as correigdesrsos indispensaveis para
alcancar seus objetivos, 0 sucesso é apenas ursidg|ge sorte.

7

Por conseguinte, é reforcado pela literatura quercalutividade operacional e a
estratégia sdo ambas fundamentais. Neste sentadimhamento da governanga de Tl com o0s
processos operacionais da Tl se da pela utilizdo@frameworksde guias de boas praticas,
por exemplo o CobiT.

Contudo, muitos autores discutem a importanciaesoat entretanto ndo ha vasta
consolidagéo teorica acerca dos fatores criticagudesso sobre a utilizagdo dos conceitos de
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BPM voltada aos executores operacionais de Tluasgeguem a referéncia de boas praticas
do CobiT.

Necessitando de atencao distinta, a estratégigpeoosessos precisam de alinhamento
para que apresentem um desempenho superior. Assitimdo dos principios de alinhamento
do CobiT em conjunto as préticas na execucdo dmepsos levantados pelo BPM, encontra-
se um nicho para analise da aplicacdo simultdnsacdnceitos em prol de melhoria no
planejamento e qualidade sobre a execucédo dossgaxceperacionais de TI.

Sobre o prisma do estado da arte elencado, absobdee a capacidade de aplicar os
conceitos de BPM de forma a auxiliar a governargdldse justifica uma vez que, com sua
realizacdo, a empresa X poderd vir a ter a melldwiplanejamento e qualidade de seus
processos de TI, assim, permitindo que haja um anadhtendimento e dominio sobre seu
modelo de execucéao.

Assim sendo, pensar acerca da utilizacdo do BPModomma de prover melhoria a
implantagcdo do CobiT, permite, a partir deste estumhalisar possiveis beneficios na
eficiéncia operacional para a empresa X, como p@melo: a reducdo dos custos de
execucdo; melhoria continua dos processos; melteoime a responsividade frente a
demandas estratégicas; melhoria da utilizagédo tlessaanto tangiveis quanto intangiveis;

formalizacdo e documentacg&o dos processos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serd apresentada a revisdo bibliogracujo objetivo € relatar o
levantamento conceitual e reforcar a fundamentdageadca a qual € referéncia para a
pesquisa. Tendo a apresentacdo deste conteuddaosspile abordagens: os conceitos e
beneficios da gestdo por processos; a estratéggadiea em processos; a relacdo da estratégia
com a governanca de TI; conceitos de BPM vinculaaloEl. E assim, com base neste
conteudo, consolidar os objetivos desta pesquéesa, dmo, reforcar as consideracgées finais

gue serdo apresentadas nesta pesquisa.

2.1 Gestao por processos

Para o entendimento da gestdo por processos, amamdal esclarecer o conceito de
processo a respeito da literatura. Uma perspebtgaada em processos, prevé um fluxo de
atividades que geram um determinado resultado.oflygéo sistemética se baseia em uma
racionalizacdo que inclui tarefas repetitivas, dsoferramentas apropriadas e técnicas de
execucao aprimoradas em prol do melhor desemp®udsia forma, a iteracdo da producéo
conceitualiza um processo sobre as necessidaddsvigades ordenadas. No contexto
organizacional, estes processos tém em vista gesattado para o cliente, afirma Sordi
(2015).

Maranh&o e Macieira (2014) resumem a definicdordegssos na transformacao de
entradas em saidas, por meio de mecanismos eagdestde controle, aonde suas etapas sao

entendidas conform@uadro 1 - Etapas do processo

Quadro 1 - Etapas do processo

Processo Conjunto de atividades, fungdes ou tarefas ideatifas, que ocorrem em um periodo de

tempo e que produzem algum resultado.

Entradas Recursos modificados ou consumidos pelo processo.

Controles Regras e, ou, restrigBes na execugdo do processo.

Mecanismos Algo que possibilita a execucéo dos processos@ag consumido.
Saidas Resultado do processo.

Fonte: Autor

Sendo o processo um conjunto de atividades, Balelaal. (2014) afirmam que o
fluxo destes processos pode além de transpor diésréreas funcionais da companhia como

recorrer a diferentes organizacfes. Esta carautarise apresenta de forma adversa ao
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conceito de fungcdo empresarial introduzido na de@&dpor Frederick Taylor, a qual apoia a
especializacdo de atividades e profissionais emotale areas ou departamentos de uma
organizacdo. Esta estrutura organizacional baseadzoncepcdo de “silos funcionais”
executam e gerenciam um conjunto de atividadesamt@stespecificas e especializadas,
apresenta Sordi (2006).

Segundo Miles e Snow (1992, apud Maranhdo e Magi@d14) é possivel apontar
trés formas principais de estrutura organizacional:

i. Funcional: estrutura que visa melhor dividir aredes responsabilidade e
autoridade. Para Maximiano (1990, p.205 apud Mdm@ard Macieira, 2014, p. 45)
"Uma organizacdo que segue o critério funcionalefgartamentalizacdo quando cada
departamento corresponde a uma funcao principal”;

ii. Divisional: estrutura que proporciona a criacaocddpartamentos formados pelo
agregado de divisbes autossuficientes. Tais ungdighe suas atividades e autoridades
descentralizadas e cada unidade desfruta de autnemesponsabilidade. Essa
descentralizacdo apresenta relevancia em empr@saataacdo em grandes extensdes
geograficas aonde busca atender mercados muitertiés;

iii. Matricial: estrutura que possui fungbes de acordon cseus objetivos.
Caracterizada por poucos niveis hierarquicos eridatte descentralizada. Por
trabalhar sobre as dimensdes de fun¢bes/departamgmbduto/projeto, faz com que
a base de execucdo tenha dois chefes. Em benefécionaximizar o uso de
competéncias profissionais, esta pratica apresentaacteristica de falta de controle

pelas ambiguidades na referéncia de chefia.

No entanto, com base na crise econémica mundialatos 70, as empresas se
depararam com um mercado que possuia um novo ctanmporto. Assim, ao longo das
dltimas décadas, as empresas vivenciaram um pmdessransformacao estrutural, a qual
correspondia ao crescimento da competitividade saillteva em comportamentos mais
flexiveis e horizontais, paulatinamente substitairas tradicionais estruturas funcionais,
atesta Maranhao e Macieira (2014).

Baldam et al. (2014) atribuem os comportamentogtotalizados a orientagdo por
processos, a qual alterou a visdo funcional (\ajtigara uma visao sistémica (horizontal),
aonde a integracdo das atividades passou a seatamchave. Assim, esta abordagem, por
processos, se distingue das versdes hierarquizadasrticalizadas da estrutura tipica

funcional.
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Contudo, a proposta néo se resume ao abandonangprico, a uma mudanca radical
na estrutura organizacional, seja ela funcionalisiinal, matricial ou qualquer outra. A
proposta se consolida em conhecer os processosaksaanseu fluxo na estrutura
organizacional de forma compativel com seu funcimrgo. Desta forma, possibilitando
melhor compatibilidade entre a estrutura organaredi e o funcionamento natural dos
processos e assim promovendo melhoria e o desemugerior, apresenta Maranhao e
Macieira (2014).

Conforme o ABPMP (2013), o gerenciamento horizoafaesenta foco no cliente,
eliminando defeitos e itens de desagrado e tendsuasimetas as experiéncias positivas para
os consumidores. Em conformidade, a perspectivarfumcional, além das estruturas
hierarquicas de comando e controle, permite umaovidinamica da forma pela qual a
organizacdo agrega valor ao seu negocio. Este matielsobreposicdo de processos e
hierarquia, pode ser concebido com base na amt#isgura 1

Figura 1 - Fluxo de processo interdepartamental

FLUXO DC
PROCESSO DE
TRABALHO

N,

Fonte: Adaptado de Maranhdo e Macieira (2014, p.49)

Maranhdo e Macieira (2014) assertam que as orgdi@gabem-sucedidas provem
produtos e servigcos com alto grau de qualidader@io de processos eficientes de producéo
e venda, pois é durante a execucdo que a orgaoizggéga valor ao que ela se propde a
entregar ao cliente.

Os processos sdo a estrutura pela qual uma orgéoiZaz o necessério para
produzir valor para os seus clientes. Em consedaiénma importante medida de
um processo € a satisfacdo do cliente com o prodigese processo.
(DAVENPORT, 1994, p.8)
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Para Maranhao e Macieira (2014), uma estruturanizgeional baseada em processos
€ uma estrutura construida com base na perspeltivealizacdo do trabalho, e ndo em torno

das aptiddes ou encargos especificos dos depattzsnen

2.1.1 Beneficios da perspectiva por processos

Para acompanhar as demandas em favor de prover tenservigos, um
comportamento responsivo é necessario para atesdezcessidades do mercado. Maranhéo
e Macieira (2014), apresentam que a representagdestiutura € especifica a um dado
momento, pois requer constante atualizacdo a noeesssidades, por exemplo: um novo
servigo; um novo processo de trabalho; racionaizale bens; otimizagao dos resultados.

De acordo ao ABPMP (2013), os importantes benefigm aderir a gestao por
processos estao nas vantagens que se aplicamalirgtdiretamente as partes interessadas.
Tais oportunidades de melhoria podem ser agrupadasocos de: organizacédo, clientes,
geréncia e ator do processo.

Também apresentadas por Baldam et al. (2014 )vdaiagens da gestao por processos
sdo elencadas como proventos para:

a. Organizacdo: Por meio de uma visao sistémica dadates da empresa, fornece

a organizacao melhor coordenacgdo e integracacaballro, com possiveis tempos de

respostas reduzidos e acompanhamento de desempkidtocas de execucao

contribuem para controle de custos, qualidade eharial continua. Permite a

organizacdo antecipar e controlar mudancas apeesntrespostas ageis. Também

fornece consisténcia e adequacdo da capacidadegiein, mantendo o foco da
empresa direcionado aos clientes;

b. Cliente: Principal foco para melhorias, por ser udn@triz, os colaboradores

atendem melhor as partes interessadas e permiteqoen® COMPromisso com o

cliente seja melhor controlado;

c. Geréncia: Alinhamento das atividades realizadaprooesso e o valor que elas

agregam. Assim, permitindo que seja feito melhdaglanejamento e proje¢des, com

otimizacdo do desempenho ao longo do processo;

d. Ator do processo: Obtém maior entendimento hobistfator que resulta em

maior consciéncia das acbes e compreensdo sobéis papesponsabilidades. Tal

clareza apoia o uso de ferramentas apropriadasvapra ocorréncia de erros.
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Para Baldam et al. (2014), essas e outras vantagemsfeito com que muitas
organizacfes voltem suas atengfes para uma eathdaseada em processos. Duclés (2009)
relata que os gestores devem concentrar diarianesfiecos na busca de melhoria continua

nos processos existentes. Hammer e Hershman (0125), apresentam que:

Como a avaliagho do desempenho operacional é tadarfental para o
gerenciamento basico, vocé imagina que um sistdiciarge e eficaz ja tenha sido
criado ha muito tempo. Mas esta enganado. Apesdredeentes esforcos para
torna-los melhores, permanece o fato de que osadddres de desempenho séo
péssimos e as empresas parecem incapazes dertazde goisa a respeito.

Um casede sucesso baseado na revisdo dos processos €etradak, empresa de
embalagens para alimentos, aonde explicitado pomitx e Hershman (2011), a empresa no
inicio do ano 2000 denotava sinais de decliniom&ketshareapresentava uma retracao
justaposto com o aumento de reclamagdes dos diente entrada de novptayers Com
base neste cenario, a organizacdo optou pela éggratle transformacdo baseada em
processos para criar novas formas de trabalhoaalatha estratégia. A organizacao repensou
como desenvolvia e anunciava seus produtos, osfitieseretornados por meio desta
melhoria ndo foi um sucesso efémero. A queda decipacdo no mercado foi revertida
seguido pelo aumento da receita e crescimento tiEfagdo que quase dobrou com esta
experiéncia.

Desta forma, Maranh&o e Macieira (2014) expdemagaado uma organizacao adere
verdadeiramente aos conceitos de gestdo por poxea®m de apresentar uma grande
possibilidade da criacdo de um ambiente favoraevepmcesso sustentado, combinado e
potencializado pela satisfacdo das pessoas quéralesdham, permite também que a empresa

promova melhorias e mudancgas em niveis mais aptaflos de seus processos.

2.1.2 Execucdo de processos voltados a estratégia

Conforme descrevem Baldam et al. (2014), a padividada do século XX para o
XXI, surgiu um grande movimento de disseminacdoviddo de processos, Business
Process Managemerdu Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM).

Conforme Harmon (2016) apresenta em suas andlidgedez anos o interesse pelos
conceitos de BPM, apresentavam-se centralizadospaor relevancia na Europa e América
do Norte. Contudo, em constante crescimento, oesse hoje em dia se estende por todos os

continentes.
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Este crescente fascinio permite a disseminacaéamécas, conceitos e a geracao de
casessobre implantacdo de gerenciamento por proceSsowlo alavancado pelo setor de
servigos, o termo “processos de negdcio” é usadd geixar claro que se trata dos processos
que compde a atividade fim.

Kaplan e Norton (2008) explicitam que uma das geamteocupacdes dos executivos
esta no alinhamento da estratégia entre as uniadkdesmpresas e no desdobramento até o
nivel operacional dos propdsitos organizacionasst@cam Kaplan e Norton (2008, p. 12)
que “todos os empregados devem compreender aégsira ser motivados para ajudar a
empresa a ser bem-sucedida na execugao”.

Para realizar o enlace da estratégia junto aosegsos, Duclos (2009) apresenta a
ferramentaBalanced Scoredcar(BSC). Apresentando uma abordagem que traduz sames
visdo das organizacdes em um conjunto de métrieadedempenho, este artificio fornece
direcionadores que mobilizam a companhia rumo aamgeks e inovagdes necessarias.

Desta forma, traduzindo a estratégia em prol ddhalnhento estratégico, o BSC segue
estruturado em quatro perspectivas diferentesndisa, do usuario, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento. Cada dimensao repmegmrte da estratégia, que é
representada de forma decomposta, no entantoiomdaas de maneira logica por relacdes de
causa e efeito.

Ao analisar a perspectiva de processos internoplakae Norton (2004) também
apontam a correlacdo entre os desempenhos opaxiac®mla estratégia, pois afirmam que
guanto maior a exceléncia das operacdes menorcaldédde da implantacdo e execucao da

estratégia.

Embora a exceléncia operacional sozinha nédo deg@exda estratégia sustentavel, a
gestdo operacional ainda € prioridade em todasrganiaacoes. (KAPLAN e
NORTON, 2004, p.67)

Assim, ao analisar o conceito da perspectiva degssws interno, obtemos definicdes
gue apresentam a necessidade de alinhamento desgos junto a estratégia, por exemplo:

Duclés (2009) define esta dimensdo como: persedids processos criticos que sao
relacionados a aspectos internos que geram valar @& clientes. Ndo se trata de um
mapeamento de todos o0s processos de negdcio, mpasrizacdo de melhorias em processos
criticos ao longo de toda a cadeia interna de valor

Enquanto Maranhdo e Macieira (2014) define coma perspectiva que permite aos

gestores identificarem os processos criticos parganizacao e adotar padroes adequados de
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desempenho. Desta forma, melhorando seu desempantwono que tange as atividades
principais como em relag&o aos resultados em ted@asisto e impacto sobre o cliente.

Desta forma, a eficiéncia operacional e a estratégo ambas fundamentais para o
desempenho superior, mas funcionam de maneirastasstNeste sentido, o alinhamento da
estratégia da organizacdo com seus modelos de ggixese da por meios de préticas de
gestao por processos. Contudo, o desdobramentmfdanacdes para obter o engajamento
das equipes responsaveis pela execucdo, ou segtyidades operacionais, € uma atividade
apoiada pelas boas praticas de BPM.

Assim sendo, conforme apresentado por Kaplan eoNo(R008), a exceléncia
operacional pode contribuir para a reducao de sustelhoria de qualidade, racionalizagéo
dos processos e reducédo de prazos. Contudo, mesenasgempresas possuam estratégias
corretas, mas ndo apoiadas e vinculadas a procegsetentes, sua implantacdo se torna

inviavel.

2.2 Processos de diferenciagéo da estratégia orgzagional

Tanto em estratégias de busca por “oceanos azuigperfeicoamento por adicéo,
melhorando ou incrementando beneficios aos prosendderecidos, € necessario
acompanhamento para atender as demandas do mekaade. Mauborgne (2005) também
apresentam que neste cendrio cada vez mais assam e defrontam com um mercado de
crescente competitividade. Um dos desafios enfiestgpelas organizacbes é a busca pelo
pioneirismo em nichos de mercado por meio de ésjicd de diferenciacao.

Fernandes e Abreu (2008, p. 36) contextualizam:

O mercado de cada empresa define a estrutura dzineg) € o campo de batalha
competitivo. Neste sentido, cria elementos conipgetitque tém impacto na forma
como a empresa vislumbra novas oportunidades décieeglesenvolve produtos e
servicos, realiza as suas vendas e aquisicessdmas e recursos, transforma-os
em produtos e servicos, usa a tecnologia de predd® processos e de gestdo e
assim sucessivamente.

Todas as organizacdes optam por estruturar umatéggtt de concorréncia, “alguns
setores concorrem principalmente em termos de pee@buam sobretudo com base em
estimativa da utilidade apelando a razao. Outrdsre® recorrem principalmente aos
sentimentos; apelam para as emoc¢des”, Kim e Manbd2P05, p. 69).

Entretanto, Magretta (2012), apresentando os cimscele Michael Porter, cita que

existem dois principios basicos de vantagem com@etsendo a briga por precos ou entao a
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diferenciagdo. Assim, com base na disputa pelo adetrcorganizagbes desenvolvem suas
estratégias para a criacdo de valor por meio dos@m®cessos de negdcio.

Seguindo na escola de Porter, seus conceitos apaqia a estratégia se torna o
conjunto especifico de atividades alinhadas corbjetiwo de proporcionar um determinado
mix de valor a um grupo especifico de cliente, semsdatimidades uma ponte entre estratégia
e implementacao e tendo como resultado a difergiaia

Assim, para ajudar as empresas na tomada de dees$éaiegicas de alto nivel,
Maranhdo e Macieira (2014) apresentam a gestaaté&gira como o0 conjunto de
recomendacgdes, cenarios, objetivos, metas, plaregistros de resultados de implementacéo
cujo o proposito é estabelecer e manter direcimead@stratégicos. Entretanto, uma
dificuldade esta em obter alinhamento entre pesseasratégia, usualmente expressa por um
conjunto de declaracfes de missao, visdo, valooegeévos.

De forma complementar, a gestdo operacional apgeesen conjunto de acodes vitais
de planejamento, operacdo e acompanhamento dosposc organizacionais. Sendo
continuamente ajustadas por decisfes baseadasdaradiores de desempenho, perspectiva
de processos internos do BSC, estes processosapa@zes de assegurar 0s resultados
operacionais da organizacao e de viabilizar a e@xcda gestao estratégica.

Desta forma, se torna evidente a necessidade ener halinhamento e
complementariedade entre gestdo estratégica eoggstdacional. Sendo a gestéo estratégica
responsavel por assegurar o futuro da companhiangow de novos desafios e objetivos
estratégicos, tendo como base indicadores. Enquagestdo operacional busca assegurar a
sobrevivéncia da organizagdo com base em procdedosbalho e indicadores operacionais.

Para Hammer e Hershman (2011), as solu¢fes paraeticdo estratégica sdo claras
e intuitivas, sendo elas: reduzir os custos de nopto o diferencial de mao de obra em
relacdo a concorréncia ndo seja problema; fazes pedos clientes que a concorréncia para
gue o valor agregado compense qualquer custo adlcitornar-se mais flexivel a ponto de
ser o primeiro a lancar produtos novos; priorizajualidade e execugdo em comparacao a
concorréncia em todos os aspectos.

Contudo, uma das maiores dificuldades se encomltraxecucdo destas abordagens.
Tais acdes vitais de operacdo e manutencédo orgamad sao basicamente apoiados pelos
conceitos representados na cadeia de valor de MiEtwater.
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2.2.1 Processos organizacionais e a cadeia de valor

Como meio de entender o encadeamento de processagregacao de valor por eles
gerados com fins funcionais ou estratégicos, umarfeenta comumente usada € a cadeia de
valor, proposta por Michael Porter.

Sendo a cadeia de valor uma modelagem tipicameplieada em nivel de
planejamento, esta ferramenta foca em conectastastégias organizacionais ao foco do
cliente. Assim sendo, Baldam et al. (2014) defirmmo um instrumento que analisa as
vantagens competitivas da empresa, ou seja, umaafole entender o encadeamento de

processos e como agregam valor gerados com figgohais ou estratégicos.

Ela, a cadeia de valor, deve ser vista como umerfigacdo” de atividades, que

juntas (desde as relagbes com os fornecedoredos de producdo e venda até a
fase da distribuicdo para o consumidor final) getammelhor entendimento das

atividades e consequentemente, definem a adoca®ii®res praticas e mudancas.
(BALDAM et al., 2014, p. 84)

Para Porter (1989), a vantagem competitiva baseaddiferenciacdo se da pela
melhoria das atividades primarias e de apoio reptadas pela cadeia de valor da
organizacdo. Enquanto as atividades primarias sfinidas como atividades elementares,
sem as quais 0 processo se tornaria deficientereurn resultado abaixo do esperado, as
atividades de apoio buscam dar suporte as ativsdadi®@arias, garantindo a eficiéncia.

A estruturagdo da cadeia de valor, é a representhgsiprocessos de negocio que sao
voltados a producéo de valor aplicado aos clieffistes processos de negdécio, ou atividades
primarias tem como abordagem maximizar as vantagerente a concorréncia. Conforme
ABPMP (2013), este mecanismo € constituido por omjunto de atividades criadoras de
valor, desde as fontes de matérias-primas bagiaasando por fornecedores de componentes
e indo até o produto final entregue nas maos dswoitor, este conjunto de atividades que
agregam valor para se atingir um objetivo estrategi

Assim, tal ferramenta é apresentada como um métoittedo ao uso da concepcéao de
um fluxo continuo composto pelos processos quéatirente contribuem para produzir valor
para o cliente. Envolvendo-se na demanda de umpogte de valor, tais principios
significam que quando um cliente busca um produtcservico cada empresa adota uma

estratégia de diferenciacédo na criacdo de uma gtapgoe melhor se adeque, Porter (1989).
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A cadeia de valores desagrega uma empresa nasaBuvidsades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o camgoito dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacdo. (PORTERY, p. 31)

Logo, em conformidade com Porter (1989), Kaplanoetdh (2006) apresentam que
as organizacdes que almejam uma melhoria de desbmpg®sr meio de uma vantagem
competitiva sustentével, estruturam suas estratégitadas em uma “proposta de valor”.

Sendo esse 0 cerne da estratégia, a diferenciacidiréda pelo meio em que a
“proposta de valor” vai ao encontro da “procurav@gor’, sendo ela a necessidades dos
clientes mediante a necessidade dos produtos &aemferecidos. Assim, para que uma
corporacdo agregue valor diferenciado, ela preaisdar suas unidades, criando sinergia
entre todas e resultando em processos otimizadishados com a estratégia.

Duclés (2009) afirma que os objetivos estratégiestio diretamente ligados com
determinados processos de negocio, ou seja, ogg3ax da cadeia de valor. Processos
criticos, por exemplo, quando possuem baixo desemgpem relacdo a concorréncia, sao
direcionados para uma necessidade de melhoriaa D@sha, trabalhando diretamente com
praticas de gestdo de processos: melhoria de puaxesrganizacionais; praticas de
acompanhamento; boas praticas de formalizacao.

Portanto, em conformidade com Baldam et al. (2044)ientacdo por processos faz
com que a organizacao trabalhe com todas as dimeerd®d negocio, e assim focando os
esforcos para adquirir vantagens competitivas. Mdta e Macieira (2014) apresentam o
BPM como uma estratégia para organizar os procass@npresa. Os quais tem o fim de
estabelecer o entendimento comum e execu¢do cogsaas atividades primarias (areas de
negoécio) e as equipes de apoio, principalmentecaotegia da informacédo (TI), a qual

propicia muitos ganhos em relagcéo a otimizacaodaugao dos processos.

2.3 Tl como pivb na execucédo da estratégia

Na busca pela exceléncia na execucao operaciomalhesas vem buscando novas
formas de executar seus processos para a mellmsaus$ resultados. Na terceira parte do
século XX, emergiu no Japdo um novo conceito saki@ma de alcancar a exceléncia por
meio do enfoque de melhorias dos processos voltadpsoducdo e entrega de bens e
servicos, sendo esta estratégia de producdo caolaheomo sistema Toyota de producdo.
Com base nesta diligéncia, foram encontrados gamhassultados bem-sucedidos de

execucao, apresentam Kaplan e Norton (2008).
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Como resultado, nas décadas de 1980 e 1990 surmgavimento pela qualidade total,
TQM (Total Quality Managemejttal estratégia consiste em administrar de foonentada
na otimizacdo em todos 0s processos organizacidbaisferida como total, uma vez que o
seu objetivo é envolver distribuidores e demaisgiers de negdcios. Este conceito seguiu
propagando-se para as décadas seguintes em pespéaializacdo das areas funcionais
visando suas competéncias, apresenta Sordi (2006).

Mantendo o enfoque na melhoria dos processos, @orde da era da informacao as
empresas iniciaram a busca por auxilio da tecrm|agndo a Tl resumida a utilizacao de
softwares, infraestrutura de comunicacao e sistelmapoio ao negdcio.

Conforme Maranhdo e Macieira (2014), os avancoslaaips a maturidade da
tecnologia fizeram com que a TI, a partir dos a®4990, até entdo como coadjuvante, seja
considerada como peca de extrema importancia pajpom organizacional. Vinculada a
véarias publicacdes de diversos autores das grasstedas de administracdo (Harvard, MIT,
London Business School e outras), a Tl é voltadasea maioria, a melhoria de processos
das organizacdes e agora com evidente foco na agémnmediante ferramentas de software.

Um exemplo dos resultados obtidos pelo uso da ®npeontrado na utilizacdo de
sistemas de gestdo integrada, ERIMtérprise Resource Plannipgo qual fornece as
melhores préticas para os processos. Neste mandtonecedor visualiza 0os processos da
mesma forma queommodities ou seja, processos reproduziveis entre empresas S
nenhuma ou muito pouca adaptacdo. O uso destesoepesultou em ganhos de: 32% na
reducdo de estoque; 26% no aumento de produtivi@@dé na reducéo do tempo de ciclo de
ordens; 14% na reducdo de custos de TI; 11% no rgontla receita; entre muitas outras,
apresenta Colangelo (2001 apud ABPMP, 2013).

Desta forma, partindo do principio que € necessaanter a organizacao competitiva,
o desafio se intensifica com o enfoque de energialiminacdo da lacuna entre resultado e
meta, assim apresentando eficiéncia operacionaissilplitando revisdo com melhoria dos
processos.

Assim, em conformidade com Porter (1989), os ctoseale atividades da cadeia de
valor se tornaram mais relevantes quando voltadespkbracdo da gestdo da tecnologia da
informacé&o e a definicdo de seu papel e relevarec@ompeticao.

Em conformidade, Laurindo (2008) relaciona a imfmecta da Tl para a estratégia
com base no quao estreita € a relacdo entre edagnAse torna compreensivel identificar a
importancia e o impacto da Tl para a estratégies, gom base no setor de atividade, o efeito

pode ser de grande alcance.
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Ao decorrer do tempo, a Tl se tornou um agente domahtal para as corporacoes,
resultando na necessidade de aproximacgédo da ™ amplanejamento estratégico. Assim, a
Tl pode ter impacto direto na cadeia de valor, ga,susufruida para minimizar fraquezas,
fornecer protecdo contra ameacas; bem como ticmejto de oportunidades e até em novas
possibilidades de negdcio em novas estratégiassamia Laurindo (2008).

Gerando valor a estrutura do negécio e auxiliandotemada de deciséo, foi
conceituada a GTI (Governanca de TI), a qual tgmapel de ligar a Tl ao negdcio e definir

orientacdes, politicas e regras para o negociblaializarem seus recursos tecnologicos.

2.3.1 Governanca de TI frente aos processos déggtra

Alinhar a Tl junto ao negdcio significa coloca-les sintonia, de modo que as acdes
de Tl estejam coerentes com as definicbes e paideisl da estratégia, assim resultando no
desenvolvimento da organizacdo, expde Weill e RZ336).

Para Laurindo (2008), a GTI busca a comunicacacieete entre Tl e negocio,
considerando tudo que é critico para que sejamdasnas decisdes adequadas a respeito da
TI. Por ser um processo fundamental para assegueara Tl da organizacdo sustente e
expanda 0s objetivos e estratégias da organizadBmll e Ross (2006) atribuem a
responsabilidade da tomada de decisdo sobre angower de Tl a gerentes executivos.

Em conformidade, o ITGI (2006) cita:

A governanca de Tl é de responsabilidade da aftarestracéo (incluindo diretores

e executivos), na lideranga, nas estruturas orgeioizais e nos processos que
garantem que a Tl da empresa sustente e estendstragigias e objetivos da
organizacao.

Nesse cenario, Weill e Ross (2006) complementamtajaedecisfes tomadas em TI
devem estar pautadas em agregar valor aos prodwgesvicos prestados pela organizagao.
Desta forma, a area de Tl ndo deve ser gerenc@darge levando em conta os aspectos
técnicos, mas também devem ser consideradas atgits de negocios na organizacao. Pois
deve ser entendida como a estrutura de relaciortamen processos para desenvolver,
administrar e controlar os recursos de Tl paraatas metas da organizacao.

Assim, o desenho de estruturas, equipes, procegssliicas ou outros mecanismos
decisoérios impactam em um dos objetivos da govemale TI, o alinhamento, apresenta

Laurindo (2008).
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Para Fernandes e Abreu (2008), se uma ac¢ao enoTdamdribuir para agregar valor
ao negocio, ndo se torna prioridade na execucde pao reflete a estratégia. Este
alinhamento se da por meio da governanca de THdSema estrutura de relacionamentos e
processos para direcionar e controlar a empresajeaobjetiva alcancar as metas para
obtencdo de valor e minimizagao dos riscos. Logasistindo em firmar uma estrutura de
relacionamento e processos que tem como propésitiesmcdo de valor nos processos que
sao de responsabilidade da TI.

Sendo a ISO/IEC 38500 o padrdo para a governarrparativa de Tl no qual faz
referéncia aos conceitos deste padrdo e como ale per aplicado. Baseado nisso, a
governanca de Tl € expressa como um conjunto ceégas, politicas e planos.

Consequentemente, a concepcao da GTI € compossaipdatores, denota Fernandes
e Abreu (2008): Tl como prestadora de servicosegirdcdo tecnolOgica; seguranca da
informacéo; dependéncia do negocio em relacdo aambiente de negdécios; marcos de
regulamentacgéo.

Tais pilares permitem com que haja sintonia ergragbes de Tl e de negdcio, por
meio de processos que reflitam transparéncia, aegare propésito. A seguir 0s objetivos da
governanca de Tl destacados por Fernandes e AX088,(p. 15):

a. Permitir a TI um posicionamento mais claro e cdasi® em relagdo as outras

areas da empresa,

b. Alinhar e priorizar as iniciativas de TI com a agdgiado negocio;

c. Alinhar a arquitetura e a infraestrutura de Tl aeassidades do negdcio,

pensando ndo s6 no presente, mas também no futuro;

d. Munir a Tl com processos operacionais e de gesgmessarios para atender os

servicos de TI, conforme padrbes que atendam gémiasio negocio;

e. Garantir a Tl uma estrutura de processos que plisségestao do seu risco para

a continuidade operacional da empresa;

f.  Prover regras claras para as responsabilidades debisdes e acdes relativas a

Tl, no ambito da empresa.

Neste cenario aonde é exigido com que as empresaseatem um comportamento
responsivo as necessidades de mercado, as orgsszegn utilizado os beneficios da TI
para se capacitarem na diferenciacéo.

Desta forma, uma das maneiras de impulsionar fsadade é por meio de uma TI

robusta, flexivel e mais proativa, reforca FernaneeAbreu (2008). Assim sendo, o autor



30

também revela que com o objetivo geral de comperend necessidades da Tl e a sua
importancia estratégica, surgiram modelos que agagm as melhores praticas existentes no
mercado que auxiliassem na tarefa de padronizdia G

Tais guias de processos buscam atender estas @agéuliversas organizacdes
estruturamframeworkspara auxiliarem na implantacdo de sucesso da igavea de TI.
Dentre esses documentos inEllse o CobiT Control Objectives for Information and related
Technology, um frameworkcom objetivos de controle relacionados ao uso Idardjetado

para promover a eficacia por meio de processo®wderganca de TI.

2.3.2 CobiT como framework de processos

Desenvolvido em 1994 pela ISACAnformation Systems Audit and Control
Associatiof e atualmente mantido pela ITGIT(Governance Instituje 0 CobiT tem sido
aceito como um conjunto de boas préaticas de aglicata TI em empresas de diversos
segmentos, expressa Laurindo (2008).

Uma carateristica do CobiT apresentada por Fersamddoreu (2008) € a abstracao.
Por ser unframeworkgenérico, ele representa todos os processos eadostnas funcdes da
TIl, assim sendo legivel tanto em nivel operacigup@nto gerencial. Desta forma, ampliando
a gama de publico-alvo o qual o CobiT impacta. &edes e Abreu (2008, p. 188) listam o
publico elencado ao impacto, sendo:

a. Gestdo Executiva: Fornece orientacdo acerca dangimiede retorno sobre o0s

investimentos em TI, auxiliando a balanceéa-los osmscos inerentes ao ambiente de

TI;

b. Gestdo do Negdcio: Auxilia a obter maiores garargizbre o gerenciamento dos

servicos de TI, prestados por colaboradores inseonderceirizados;

c. Gestdo de TI: Auxilia a prover os servicos de Téquhdos para suportar a

estratégia do negdcio, de forma controlada e gerdac

d. Auditores: Fornece embasamento para suas conclas@@sntacio para a gestao

dos controles internos.

Fornecendo uma visdo holistica sobre a estruturagéd| organizacional e por
apresentar um enfoque orientado ao negdcio, C@&il7) afirma que além de auxiliar no

entendimento dos processos de TI, os beneficiompl@mentacdo do CobiT incluem: Um
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melhor alinhamento baseado no foco do negdcio; wig@ clara para 0s executivos sobre o
que Tl faz; uma clara divisdo das responsabilidhdesadas na orientagcao por processos.

Contudo, para obter os possiveis beneficios a gu@l pode prover ao negocio,
Fernandes e Abreu (2008) apontam que é fundanoprediaja a associacao entre as metas de
negocio e metas de TIl, assim como gerenciar e atantos recursos de Tl por meio da
utilizacdo de processos para garantir a entregaeteg;os de Tl requeridos.

Neto e Neto (2013) afirma que a implementacdo dérameworkde boas praticas de
Tl é uma atividade complexa, que exige gestdo eemento, e que traz, normalmente,
mudancas significativas na organizagcéo e nos Seas$s0s.

Buscando atender tais requisitos, o CobiT busca@antacdo efetiva e eficaz da
governanca de TI nas organizacdes. Desta forma, I[PB0O7) apresenta os pilares
fundamentais da sustentacao ddreahework sendo representados por cinco areas, conforme
representado pel&igura 2 cada qual com seu respectivo foco, conforme aptas
Fernandes e Abreu (2008, p.176):

a. Alinhamento Estratégico: Garantia da ligacdo easr@lanos do negécio e de TI,

manutencao e validacédo da proposicao de valor da dlinhamento das operacdes da

empresa com as de TI;

b. Agregacdo de Valor. Execucdo da proposicdo de vatoavés do tempo,

assegurando que a Tl entregue os beneficios prosatie acordo com a estratégia,

concentrando-se em otimizar custos e em comprovaloo intrinseco da TI;

c. Gerenciamento de Recursos: Otimizacdo dos investoses da gestdo adequada

dos recursos criticos de TI, essenciais para fernes subsidios de que a empresa

necessita para cumprir 0s seus objetivos;

d. Gerenciamento de Riscos: Conhecimento dos riscopae da alta direcao,

entendimento claro dos requisitosaempliancee das tendéncias da empresa para 0s

riscos, transparéncia acerca dos riscos signifcsipara a companhia e incorporagéo
de responsabilidades para o gerenciamento dos mgcorganizagao;

e. Medicado de Desempenho: Acompanhamento e monitogg@mplementacdo da

estratégia, do andamento dos projetos, da utilizdedrecursos, do desempenho dos

processos e da entrega dos servicos, utilizanéa) dlas medi¢cdes convencionais,
indicadores de desempenho (como, por exemplo, BBE)Yraduzem a estratégia em

acOes para atingir objetivos mensuraveis.
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Figura 2 - Areas de foco da GTI

GESTAO
DE RECURSOS

Fonte: Adaptado de ITGI (2007, p. 7)

Laurindo (2008) manifesta que a governanca de HEndo implantada de forma
integral, permite que as empresas gerenciem deafa@ficiente seus investimentos em
recursos, maximizando beneficios, oportunidadeanéagens competitivas. Para estes feitos,
€ importante que a governanca de Tl seja consciaatdiando as atividades e riscos que
precisam ser gerenciados. Assim, surge o desafedentender a estrutura ftamework
para que se possa ser feito um estudo prévio dmuad&o aos processos da organizacao.

Neste sentido, no ITGI (2007), por meio da matmizaitlo de melhoria continua,
PDCA (planejar, construir, executar e monitora@p sdentificados 34 processos de TI, os
quais foram distribuidos em quatro dominios. Derdmacom Fernandes e Abreu (2008,
p.178), séo eles:

i. Planejar e Organizar (PO): Este dominio tem abrangé&anto estratégica quanto

tatica, identificando as formas através das qudi$ pode contribuir melhor para o

atendimento dos objetivos de negoécio, envolvendmgjamento, comunicagdo e

gerenciamento em diversas perspectivas. Assimepdw/a direcdo para a entrega de

solucdes (Al) e entrega de servicos (DS);

ii. Adquirir e Implementar (Al): Este dominio aborda @entificacdo,

desenvolvimento e/ou aquisicdo de solu¢des de 38im\ executando a estratégia de

Tl estabelecida, assim como a sua implementacategracao junto aos processos de

negocio. Mudancas e manutencdes em sistemas égstambém estdo cobertas por

este dominio, para garantir a continuidade dosmisos ciclos de vida. Desta forma,
provendo as solugdes que por sua vez sao trareggyata tornarem-se Servigos;
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iii. Entregar e Suportar (DS): Este dominio cobre aegatipropriamente dita dos
servigcos requeridos, incluindo gerenciamento dersega e continuidade. Sendo o
suporte aos servigos para 0s usuarios, gestacados @ da infraestrutura operacional,
a qual recebe as solucdes e as torna passives® ¢elos usuarios finais;

iv. Monitorar e Avaliar (ME): Este dominio visa assegux qualidade dos processos
de TI, assim como a sua governanca e conformidageas objetivos de controle.
Monitora todos 0s processos para garantir queegdbrdefinida seja seguida atraves
de mecanismos regulares de acompanhamento, mgéibod& controles internos e de

avaliacdes internas e externas.

No modelo CobiT, os dominios supracitados tém selagbes demonstradas Figura

Figura 3 - Dominios inter-relacionados do CobiT

Planejar e Organizar

Adquirir e Entregar e
Implementar Suportar
|

Monitorar e Avaliar

Fonte: Adaptado de ITGI (2007, p. 14)

Desta forma, conforme apresentado no ITGI (2003rd-ernandes e Abreu (2008), o
CobiT organiza seus processos, mesmo sendo ges@inoquatro grandes dominios. Destes,
sao identificados 34 processos de Tl com objetieocantrole de alto nivel, os quais séo
desdobrados e definidos em varios objetivos deralentletalhados, totalizando em 318
objetivos a serem controlados.

Destes, consta que cada processo de Tl possuemimmarde requisitos de negdcio,
boas praticas gerenciais, para garantir que o0 gsocesteja mantido sob controle. Tais
critérios compreendem: eficiéncia, eficacia, coaricialidade, integridade, disponibilidade,
conformidade com regulacbes e confiabilidade. Nianigéo de cada processo podem ser

considerados cinco tipos de recursos de Tl querpooe ndo ser relevantes para cada
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processo: pessoas, sistemas aplicativos, tecnplogialacdes e dados. Esta viséo integrada

pode ser visualizada através do "Cubo CobiT", ikt naFigura 4

Figura 4 - Cubo CobiT
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Fonte: Adaptado de ITGI (2007, p. 27)

Por ser um modelo com varias oportunidades de agalcc em uma organizagao,
Fernandes e Abreu (2008) ressaltam que as praticpadrbes relativos aos processos
especificos podem ser mapeados com base em outdslas, como: ITIL Ihformation
Technology Infrastructure Librajy CMMI (Capability Maturity Model - Integration
PMBOK (Project Management Body of Knowlejlg®de forma a criar uma estrutura
hierarquica de processos de gestéo, aproveitadtiogs e processos ja existentes.

Assim, sendo o CobiT unframework orientado a processos, ele apresenta um
gerenciamento horizontal, o qual ABPMP (2013) ipooa ao foco no cliente. Vinculado a
perspectiva de processos internos do BSC, apresemar Kaplan e Norton (2004), os
autores apontam a correlacédo entre os desempepbi@ionais e da estratégia, principio que
vai ao encontro do dominio Planejar e Organizar)(H@l principio traduz a estratégia em
processos operacionais, 0s quais, quando aprederdtinhamento estratégico, refletem em
uma menor dificuldade de implantacdo e execuca&suiatégia.

Para Maranhdo e Macieira (2014) as organizacdesudesso provem produtos e

servicos com alto grau de qualidade por meio degssos eficientes de producéo. Duclos
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(2009) apoia esta afirmacéo indicando que os gestbevem concentrar esfor¢os diarios na
busca de melhoria continua nos processos existardemeio de seguir alinhado com essas
necessidades, estd em um dos processos do dort@n&dP e Organizar do CobiT, o “PO8:

Gerenciar a Qualidade”.
2.3.3 Processos de gerenciamento da qualidadelnd Co

Fernandes e Abreu (2008) descrevem o dominio “RlameOrganizar (PO)” como
um modelo preocupado em identificar a maneira cama Tl melhor contribui para atingir
0s objetivos de negdcio. Este dominio tipicamefudaaa responder as seguintes questbes
gerenciais:

a. As estratégias de Tl e de negdcios estao alinhadas?

b. A empresa esta obtendo um 6timo uso dos seus os€urs

c. Todos na organizacdo entendem os objetivos de TI?

d. Osriscos de Tl sédo entendidos e estdo sendo (ptes®
e

A qualidade dos sistemas de Tl adequada as neadsside negdécios?

E assim, ITGI (2007) e Laurindo (2008) apresentagiesdobramento do dominio PO
em uma lista de dez objetivos de alto nivel, seatels:
i. POL: Definir um plano estratégico para TI;
ii. PO2: Definir a arquitetura da informacao;
iii. PO3: Determinar a direcéo tecnoldgica;
iv. PO4: Definir a organizacdo de TI, 0s seus processekacionamentos;
v. POS5: Gerenciar o investimento em TI;
vi. PO6: Comunicar objetivos direcionamentos gerenciais
vii. PO7: Gerenciar os recursos humanos;
viii. POB8: Gerenciar a qualidade;
ix. PO9: Avaliar e gerenciar riscos de TI;

Xx. PO10: Gerenciar projetos.

Baseado na necessidade de um sistema de gestéalid@de, o qual inclua padrdes e
processos comprovados de desenvolvimento e aquisicéobjetivo PO8 (gerenciar a
qualidade) busca atender esta necessidade. Confo@h€2007), os requisitos de qualidade

devem ser definidos e comunicados em indicadorastificaveis e atingiveis.
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Tais caracteristicas sdo alcangadas por meio dentagdo das atividades: definir,
estabelecer e manter um SGQ (Sistema de Gerend@mmi@rQualidade); criar e comunicar
padrbes de qualidade para a organizacdo; criarmreema planejamento de qualidade para
melhoria continua; medir, monitorar e revisar cathente a conformidade com os objetivos
de qualidade.

Assim, para atender os requisitos de negocio, aarialcontinua pode ser alcancada
por constante monitoramento, analise e atuacdoe sdbsvios e na comunicacdo dos
resultados as partes interessadas. Abordando osssas de “Gerenciar a Qualidade”, séo
apresentados no ITGI (2007, p. 69) cinco niveis paemitem o acompanhamento de
maturidade do objetivo PO8, sendo eles:

i. Inexistente (0): quando a organizacao carece derooesso de planejamento de
SGQ e de uma metodologia de ciclo de desenvolviondatsistema. Os projetos e
operacgdes nunca sdo revisados com base na qualidade

ii. Inicial/Ad hoc(1): quando a consciéncia por parte da direcanedassidade de
um SGQ. O SGQ impulsionado por individuos ondeseléaz necessario. A direcéo
faz julgamentos informais acerca da qualidade.

iii. Repetivel, porém intuitivo (2): quando um progragsta sendo estabelecido para
definir e monitorar as atividades do SGQ dentrolrdaAs atividades de SGQ estao
focadas em iniciativas de projetos e processos|denido nos processos de toda a
organizacao.

iv. Processo definido (3): quando um processo de SGQidte comunicado pela
direcdo e envolve a direcdo de Tl e das areas iasu&m programa de ensino e
treinamento implantado para orientar todos os sigaiorganizacdo sobre a qualidade.
Perspectivas basicas de qualidade foram definidasn@artilhadas entre os projetos e
na organizacdo da TI. Ferramentas e praticas d&otdrde qualidade comuns
comecam a ser utilizadas. Pesquisas de satisfagdcacqualidade séo planejadas e
realizadas ocasionalmente.

v. Gerenciado e Mensuravel (4): quando o SGQ consldezen todos 0s processos,
agueles que dependem de terceiros. Uma base dectmeinto padronizada esta
sendo estabelecida por métricas de qualidade. Mgtdd analise de custo beneficio
séo utilizados para justificar as iniciativas do@&omecam a ser feitas comparacdoes
com a industria e concorrentéechmarkiny Um programa de ensino e treinamento
foi instituido para ensinar qualidade a todos egisida organizacdo. Ferramentas e

praticas estdo sendo padronizadas, e analises dsa ceiz sao aplicadas
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periodicamente. Levantamentos de satisfagcdo daidgdal s&o constantemente
realizados. Ha um programa padronizado para medigdqualidade implantado e
bem estruturado. A direcdo de Tl esta consolidamda base de conhecimento para
meétricas de qualidade.

vi. Otimizado (5): quando o SGQ esta integrado e ingpest todas as atividades da
TI. Os processos de SGQ sdo flexiveis e adaptaseisudancas no ambiente de TI. A
base de conhecimento para métricas de qualidadeo@stizada com as melhores
praticas externas. Uma comparacdo com padrbes mostepenchmarkiny
rotineiramente realizada. A pesquisa de satisfagio a qualidade um processo que
leva & analise da causa raiz e a a¢cbes de meldogarantia formal quanto ao nivel

do processo de controle de qualidade.

Assim, para melhor compreender e medir os procastasionados ao objetivo de
alto nivel relacionado a gestdo de qualidade, n@l I{2007, p.62) é apresentado o
desdobramento do PO8 em seis objetivos de comiaie detalhados, sendo eles:

i. PO 8.1: Sistema de gerenciamento de qualidade (S@Qfesso que busca
estabelecer e manter um SGQ que forneca uma aleondpgdronizada, formal e
continua de gerenciamento da qualidade e alinhanaos requisitos de negécios. O
SGQ identifica os requisitos e critérios de qual&lgprocessos chave de TI, politicas,
critérios e métodos para definir, detectar, carggprevenir inconformidades. O SGQ
deve definir a estrutura organizacional para adgeda qualidade, abrangendo papéis,
tarefas e responsabilidades. Todas as éareas clessnwblvem seus planos de
gualidade em linha com os critérios e politicas ant®m um histérico dos dados.
Monitorar e medir a efetividade e a aceitacao d@ ®Gnelhorar quando necessario;
ii. PO 8.2: Padrbes e praticas de qualidade de Tltifidan e manter praticas,
procedimentos e padrbes para o0s processos chavd de forma a orientar a
organizagdo para alcancar as intengfes do SGQzddtihs melhores praticas da
industria como referéncia na melhoria e persongdizadas praticas de qualidade da
organizacao;

iii. PO 8.3: Padrées de Desenvolvimento e Aquisicactaa@domanter padroes para

todos os desenvolvimentos e aquisicées que sigaitiande vida da entrega final e

incluir liberacbes formais para os marcos-chawdegtonesde acordo com critérios

de aceitacdo definidos. Questbes a considerar eimclpadrées de codificacéo,

convencao de nomes, formato de arquivos, padroegprajeto de arquitetura e
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dicionéario de dados, padrbées de interface de usuateroperabilidade, e ciéncia no
desempenho de sistemas, escalabilidade, padrbedeskEnvolvimento e testes,
validacbes comparadas com requisitos, planos de, tesstes unitarios, testes de
regressao e testes integrados;

iv. PO 8.4: Foco no cliente: assegurar que a gest@ualalade tenha como foco o
cliente determinando seus requisitos e os mantatihhados com os padrfes e
praticas de TI. Papéis e responsabilidades defirpdoa a resolucéo de conflitos entre
usuario cliente e a organizacao de TI;

v. PO 8.5: Melhoria continua: assegurar um plano gizajualidade que promove a
melhoria continua, mantido e comunicado regularement

vi. PO 8.6: Medicdo, Monitoramento e Revisdo da Qudédalefinir, planejar e
implementar métricas para monitorar continuamentatemdimento ao SGQ, bem
como o valor que o SGQ fornece. Medicdo, monitorame2 armazenamento de
informacdes devem ser utilizadas pelo proprietddoprocesso para tomar medidas

corretivas e preventivas.

Desta forma, em prol de estabelecer processos eultaa de qualidade atrelada os
processos de TI, tal objetivo busca a garantiaatiafacdo de usuarios finais e alinhamento
com a estratégia. Por conseguinte, a busca por Unsiciente com monitoramento da
eficacia, passa pela necessidade de gerenciamehfracessos apresentados pelo CobiT até
o atingimento do nivel mais alto de maturidade.

A definicAo de praticas e padrbes de qualidade apaspela necessidade do
entendimento dos processos, para que sejam paadosizmonitorados e melhorados. Tais
demandas vao ao encontro dos conceitos de gestdorguessos, aonde o guia do BPM

permite com que seja aplicado técnicas para gepracessos de forma eficiente.

2.4 Conceitos de BPM nos processos da Tl

Conforme Baldam et al. (2014), BPM € um conjuntot@micas para a melhoria
continua dos processos envolvidos na gestdo deempeesa. Nos Ultimos anos, técnicas de
BPM tém ajudado a reduzir erros e custos, aumeatar@todutividade nas organizacdes de
diversas areas de atividade.

Maranhdo e Macieira (2014) conceituam BPM como @steatégia para organizar,

executar e otimizar os processos com o fim de elgedr o entendimento comum entre a area
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de negdcios e as equipes de TI. N&o perdendo tleorigroposito da melhoria continua, os
autores também tratam BPM como um meio de utibzamétodos, técnicas e ferramentas de
modo a identificar, analisar, mapear, modelar, dwntar, publicar, controlar e melhorar

continuamente 0S processos.

Para que nao tenha conflitos de entendimento, Mamae Macieira (2014) apontam
gue BPM néo se conceitualiza como uma tecnologeuttamacao de processos, nem notacao
ou sistema para controle de clientes ou orquesgadBPM € uma disciplina que possui um
ciclo de vida sem fim. Assim, trazendo a tona derimacdes pertinentes de como o0s
processos sao executados para que melhorias possamealizadas e 0S processos
gerenciados.

Para Duclos (2009), com a possibilidade de utiizagos recursos de banco de dados
corporativos, da sofisticacdo da tecnologia e duoemio de capacidade computacional, a Tl
passou a ter novas responsabilidades. PassandmwuasiLe controlando ordem de vendas,
estoques e pedidos de compras, a Tl também foimbicla na geracdo de relatorios
gerenciais que auxiliam na tomada de decisdestddégga pela alta administracao.

Para facilitar o entendimento, Baldam et al. (20444) encaram basicamente 0s
processos em trés categorias com base no envoldroem o cliente e estratégia:

i. Processos de governangca: que envolvem processose genmenciamento de
conformidades, gerenciamento de ris@&ssiness Intelligencél), desenvolvimento
de estratégia, desenvolvimento de negocios e atqratempresarial,

ii. Processos de gerenciamento (suporte e controM)lvem as atividades diarias e
mais comuns de gerenciamento da organizagéo, cememgamento financeiro, da
controladoria, de informacéo, da qualidade, dersesuhumanos e de ativos;

iii. Processos operacionais: envolvem processos destimadesenvolver a atividade

fim da empresa: CRM, logistica, desenvolvimentpmbeluto, gestdo de material.

Desta forma, a visdo sobre processos se da em txdodveis da organizacao, e a
abordagem de melhoria pode ser precisa aplicarslpracessos especificos de determinado
nivel. Baldam et al. (2014) apontam que BPM emglatividades que permitem entender a
organizacdo como um todo. Para verificar possieeisnas de compreensédo e desempenho,
uma pratica esta em gerar informacdes sobre o gso@ualgs-i9 e a proposta de processo
futuro ¢o-be.

Isto indica que mesmo ao se executar simplesmenteas-is cria-se uma

oportunidade de revisdo do processo, que pode ¢ewalhorias possiveis sobre o processo
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em questdo. Assim, com o BPM, a transformacao dgenzacdes deixa de ser uma arte
imprecisa e de resultados imprevisiveis, tornamdasda disciplina administrativa e de
engenharia, com indicadores predefinidos, masaakes de acordo com as exigéncias do
momento, apresentam Baldam et al. (2014).

Com o fim de promover a melhoria dos procesasss sugerem a adocao dos

critérios apresentados @nadro 2 - Critérios de melhoria de processo

Quadro 2 - Critérios de melhoria de processo

Critério Descrigdo

Eliminar os processos que ndo gerajrEnxugando os custos e reduzir o tempo de ciclardeegso;
valor

Eliminar os processos redundantes Enxugando cpstasovendo o desejado efeito sistémico e eliminar
atividades paralelas;

Incluir os processos necessarios, mag\ssegurar que o procesgnbeatenda plenamente as necessidades|e
inexistentes expectativas mapeadas nao realizadas anteriormente;

Corrigir as disfungbes evidentes Eliminar causasrdereais ou potenciais que podem ser realizadas
sem andlise de dados;

Introduzir as melhorias dbvias Aproveitar as optttades evidentes de aprimorar 0S processbs

Utilizar o melhor da tecnologia de | Reduzir ao minimo o tempo de ciclo e prover rolmusteninando

informacéao disponivel erros humanos;
Prever os registros indispensaveis Assegurar eadslidade;
Prever os indicadores Assegurar gestéo baseadadon,dnediante o provimento das

meétricas indispensaveis;

Desenvolver e implementar as Consolidar a tecnologia desenvolvida e prover ustrumento basico &
respectivas normas gestao que permita

Fonte: Adaptado de Maranh&o e Macieira (2014, p. 84

Consequentemente, para as organizacoes a faceapasentativa das melhorias, se
baseia nas avaliacdes decorrentes dos indicaddrpsnderacao entre acdes de melhoria e
sobre os processas-issobreposto aos dados gerados pelo desempenha@mpomnbridades
nas melhorias, afirma Maranhao e Macieira (2014).

Baldam et al. (2014), apresenta que a monitoridesempenho do processo engloba
atividades relacionadas ao controle geral do psoceggerando informacdes que
posteriormente realimentardo as demais fases ¢t aécmelhoria continua do BPM. Para
este feito, ha diversos recursos que fazem usodieadores de desempenho, B8Usiness

activity monitoring(BAM), BI, por exemplo.
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2.4.1 Técnicas de melhoria dos processos

Como apontam Maranhdo e Macieira (2014), apenas t@mnhecimento de pouco
adianta, pois é preciso colocar em pratica. Sendodas mais importantes objetivos de
qualquer organizacao, obter e manter uma boa vemtagmpetitiva sobre os concorrentes,
rigorosamente descrita por Michel Porter, € obtidaliante a agregacdo de valor nas varias
etapas que compdem a cadeia de valor do produsiderado.

Desta forma os autores apontam que os grandesitiesafo controle de processos,
somente poderdo ser incorporados a vantagem cdivgpetse tivermos condicbes de
implementar as acdes para melhorar os processs.id?a, € de fundamental importancia
dispor de ferramentas gerenciais capazes de lapfhtcilitar e sustentar o aprimoramento
continuo dos processos.

Assim, apés a coleta dos dados acerca do procgssalmente estaremos diante de
uma oportunidade de melhoria ou um problema queigareser corrigido. A sequéncia de
atividades para a andlise da melhoria deve contgmph método capaz de organizar o
planejamento e a solucdo desse problema.

Baldam et al. (2014) apontam as conexdes destes dip ferramentas com o BPM,
pois a maioria delas foi feita para planejar agiagrocessos repetitivos, controlar produgéo,
descobrir solu¢des a problemas rotineiros.

Por conseguinte, tanto Duclés (2009) quanto Baldaal. (2014), Campos (2014) e
Maranh&o e Macieira (2014), elencam, dentro outtasseguintes ferramentas na busca de
melhoria nos processos:

a. PDCA: sendo entendida como esfor¢co da organizagiougdar da melhoria de

produtos, servicos e processos, a melhoria contéhuam esforgco considerado

incremental. Sendo de execucdo diaria e observamdgtante nas possibilidades de
melhoria, tem como meta padronizar os processosinahdo desperdicios e controlar
continuamente os resultados e ajustando sempreapassario. O ciclo PDCA pode
ser considerado o método mais geral para trabatfsacom qualidade e analise de

processos, podendo ser resumido como: (P) planejebalho a ser realizado; (D)

executar o trabalho planejado; (C) medir ou avalique foi feito, assim identificando

a diferenca entre o que foi feito e o planejadoy &uar corretivamente sobre a

diferenca identificada.

b. Six Sigma: Trata-se de uma estratégia gerenciaipfiizada e altamente

guantitativa, que tem como objetivo aumentar a orelhda qualidade de produtos,
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processos e do aumento da satisfacdo de cliestssamidores. A medida estatistica
gue quantifica a variacdo existente entre os @Edodt de qualquer processo ou
procedimento, se ele é alto, existe muita varia;@ouca uniformidade, logo, quanto
menor o valor do desvio-padrdo, melhor serd o gsmeA metodologia utilizada &
conhecida como DMAIC Oefine opportunity, Measure performance, Analyze
opportunity, Improve performance, Control perforragn aonde: Defing definir os
problemas e situacbes a serem melhoradddeaguré mensurar para obter
informacbes e dados;Afalyze analisar as informacdes captadasmpfove
incrementar processos;@ntrol) controlar os processos aperfeigcoados, a fim dar ge
um ciclo de melhoria continua.

c. Principio de Pareto: o teorema do economista \difr€areto, tal principio se
trata da classificacdo estatistica em que se amasalimportancia dos itens, baseada
nas quantidades utilizadas e no seu valor. A atgép pode em identificar defeitos em
uma série; problemas na execucdo de um processwyéncia de uma nado
conformidade. Em sintese, a Regra 80-20 agrupawsas dos problemas e as suas
respectivas consequéncias em duas grandes fampliasenta Maranh&do e Macieira
(2014, p.258): 80% de causas triviaigv{al many) respondem por cerca de apenas
20% dos resultados mais significativos e 20% desamuessenciaisvifal few),
respondem por 80% dos resultados mais importantes.

d. Causa e Efeito: O diagrama de causa e efeito, tancbéhecido como diagrama
de espinha de peixe ou ainda Ishikawa, foi desgmmlpara demonstrar a relacéo
entre o efeito e todas as causas possiveis quenpamigribuir para essa consequéncia.
Quando abordado especificamente processos, defnomprocesso como a causa
enguanto o produto, servico ou problema provideeio ou a consequéncia.

e. GUT: O método GUT pode ser uma boa ferramentagqatdiar a priorizacao das
aclOes, indicado quando ndo temos dados quantificd8endo a abreviatura das
palavras-chave do método, € composta por, gravidadéncia e tendéncia. Aonde:
(G) refere-se a gravidade pelo fato de ndo se narnaa acdo para solucionar o
problema, custo e impacto sobre o quanto se pdldle;Urgéncia com base na
relevancia de tempo que € necessario agir parar evilano; (T) Tendéncia sendo a
propensdo que o problema poderd assumir no futteeebse nenhuma acéo for
tomada. Assim, ao multiplicar os valores ponderahige as necessidades e pilares do

GUT, é gerado uma pontuacdo que aponta a necessldariorizacao.
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f. B5W2H: Sendo o uso desta ferramenta na analise @orieeldos processos
extremamente Util e recomendada pelos autores, 5@/2hplamente utilizada em
varias atividades cotidianas. Como uma lista déieagao ¢heck-lisf da completude
de acoes, esta ferramenta permite estabeleceagagefesponsabilidades especificas
para a execucao planejada. Tendo seu significadgpasto por: (WWha) O que:
especifica o que sera feito; (Who quem: responsavel para executar ou coordenar a
acao; (Wwherg onde: local aonde sera executada a acaoyfwp) quando: prazo
para execucdo da acao; Why) por que: propoésito da execucédo; tdw) como:
forma pela qual a acdo deverd ser executadaHdM- much quanto custa:
informacdes sobre o custo necessario para a execuca

g. Mapeamento de processo: Um modelo pode ter vas@m®sentacdes: textuais,
fisicas, gréficas e outras. No caso de processasegécio € utilizado a juncédo de
diferentes tipos para uma representacao completaldSa textual em conjunto com a
representacdo grafica, € usualmente utilizada enatia de diagrama ou fluxo do
processo. Neste conceito, a modelagem de proceslgoser compreendida como um
meio de documentar, monitorar e redesenhar os gsosena busca pela melhoria
continua por meio de ciclos de PDCA. Sendo um caojde atividades necessarias
para redesenhar e documentar oS processos, estiagdm conta com duas fases
iniciais, sendo as etapas de identificar e modelgrocesso como ele @stis.
Posteriormente, o processo entre em um ciclo deAPpata melhoria continua, sendo
dividido em quatro etapas: Modelar o processo mmattm (o-be); implementar o
processo; verificar 0 andamento do processo poo aeimétricas; refinar o processo
implantado com base nos dados previstos e colefa@osnplantacdo. Para este feito,
ha uma gama de opcdes em notacdo que podem seadatd, IDEFO, UML, ARIS e
BPMN. BPMN @Business Process Modeling Notajianuma notacdo na qual possui
um conjunto de regras para padronizar a modelagepratessos. Fornecendo assim
uma notacdo que busca ser compreensivel por tadesvolvidos, desde os analistas
de negocio, desenvolvedores técnicos e pessoasegécios. Assim, um elo
padronizado para o intervalo entre a concepcdo reepsos de negocios e

implementag&o do processo.

Como resume Campos (2014), BPM é composto por gesfovoltados a fazer as
organizacdes se tornarem melhores. Ou seja, coefortado anteriormente, as organizacoes

tém como objetivo a entrega de valor para o cliesgég@ por meio de produto ou servico.
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Modelo que pode ser representado pela ferramerdeiecale valor. Cada processo na
organizacdo, seja de negoécio ou apoio, contribuaklum grau para o aumento deste valor
entregue.

O autor também complementa apresentando que dtademida gestdo por processos
podem ser potencializados por meio do alinhamenti® e estratégia e o nivel operacional
por meio das ferramentas de BPM. As técnicas dei@gmr processo permitem a empresa
apresentar resultados melhores e consequentemaittevantagem competitiva.

Entdo para agregar valor a seus proventos, entfegalto valor para seus clientes,
tanto a organizacdo como um todo como nas divéisgas que a compde, empreendem
iniciativas que aumentam a qualidade de seus moseAssim, cada melhoria de processo é

vista como um valor agregado que contribui no tadolentregue ao cliente.

2.4.2 Quadro conceitual de qualidade BPM e TI

Baldam et al. (2014) apresentam que assim comogasiaacdes fornecem produtos
(bens e servigcos) a seus clientes, 0 meio atraségudl elas atingem este fim sdo os
processos. Todas as organizacfes possuem prodegeo® importante para poder gerencia-
los é necessario compreende-los.

Weill e Ross (2006) apresentam a referéncia d@gesir processos a necessidade da
Tl por processos estruturados para melhorar asan@lo gerenciamento dos riscos, a tomada
de deciséo, o gerenciamento e o controle das tin@sanas empresas. Desta forma, praticas
de BPM vem ao encontro da busca por melhorias riarpence da area e nas necessidades
de adequacao a normas e leis.

Variando de autor para autor e comparando métodosgastdo, os modelos
implantagdo apresentam pontos em comum, por istpresentado nQuadro 30 comparativo

dos conceitos de qualidade de processos apressmiasie trabalho.

Quadro 3 - Matriz comparativa de conceitos

Tema Autor Conceito

Estratégia para organizar, executar e otimizar os
processos, com o fim de estabelecer o entendimento
comum entre area de negdcio e equipes de TI.

Maranhéo e
Macieira (2014)

BPM - Gestéo por Abordagem disciplinada para identificar, desenhar,
processos executar, documentar, implantar, medir, monitorar,
Baldam et al. -
(2014) controlar e melhorar processos com o objetivo de
alcancar resultados consistentes e alinhados com as|
estratégias de uma organizacao.
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Modelo de gestdo adaptada para o mercado compet

[=4

\Y

Duclés porque torna a estrutura flexivel e possibiliteeader
(2009) melhor as necessidades do cliente tanto internotgua
externo.
~ Estratégia para organizar, executar e otimizar os
Maranhé&o e giap 9

Macieira (2014)

processos, com o fim de estabelecer o entendimentg
comum entre area de negdcio e equipes de TI.

Em lugar da estrutura rigida e do trabalho indialda

0s

=3

\

. Baldam et al. | orientac&@o por processos valoriza a cooperagéo e o
Estrutura horizontal ,
_ (2014) trabalho em equipe, fazendo com que um processaf
(alinhada a processos) cruzar departamentos em suas execucoes.
Modelo de gestdo adaptada para o mercado compet
Duclés porque torna a estrutura flexivel e possibiliteeader
(2009) melhor as necessidades do cliente tanto internotgqua
externo.
x Conjunto harmdnico e alinhado de formulagées, thalo
Maranhé&o e

Alinhamento

Estratégico de Tl

Macieira (2014)

pensamento mais abstrato e geral para ac6es mais
objetivas e executaveis.

Baldam et al. | Alinhamento das atividades realizadas no processo &
(2014) valor que elas agregam.
Duclés Objetivos estratégicos estéo diretamente ligados co
(2009) determinados processos.

IT Governance
Institute (2007)

Foco na garantia da ligacao entre os planos deciteg6,
e de TI, definindo, mantendo e validando a propdsta
valor de TI, alinhando as operac¢8es de Tl com as
operacdes da organizacao.

Fernandes e
Abreu (2008)

Processo de transformar a estratégia do negécio em
estratégias e agdes de TI, que garantam que ds/obje
de negécio sejam apoiados.

Governanca de Tl

ITGI (2007)

Boas praticas para garantir que a area de Tl da
organizacdo suporte os objetivos de negdcios. itihil
organizacado a obter todas as vantagens de sua
informacéo, maximizando os beneficios, capitalizand
as oportunidades e ganhando em poder competitivo.

Fernandes e
Abreu (2008)

A governanca de Tl realizar o compartilhamento de
decisdes com os demais dirigentes da organizagao,
estabelecendo regras de processos, 0s quais aontea
uso da tecnologia pelos usuarios, departamentos,
fornecedores e clientes.

CobiT

ITGI (2007)

Guia de boas préticas através de um modelo de dmani

€ processos e apresenta atividades em uma estrutur
I6gica e gerenciavel.

Fernandes e
Abreu (2008)

Framework com um conjunto de objetivos, padrées
técnicos, profissionais e regulatérios especiffiars. 0s
processos de TI.

Melhoria de processos

Maranhéo e
Macieira (2014)

Evolucéo discreta do nivel de desempenho de um

sistema ou processo obtido por meio dos critémos d
melhoria de processo. Expressa um ganho perceptiv
mensuravel na saida do processo.
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Entendida como um esfor¢o da organizacéo para, s€

m

Baldam et al. | interrupcdes, cuidar da melhoria de produtos, sesve
(2014) processos. Este esforco é considerado incrementabg
tempo.
Acdo voltada necessidade de geracdo de valor para
Duclés clientes. Quando os processos possuem baixo
(2009) desempenho em relagdo a concorréncia, sao

direcionados para uma necessidade de melhoria.

(@)

IT Governance
Institute (2007)

Constante monitoramento, analise e atuacéo para
assegurar que a Tl esteja fornecendo valor para o
negécio, melhoria e transparéncia para as partes
interessadas.

Fernandes e
Abreu (2008)

Acompanhamento e monitoracdo dos processos par
otimizacdo dos investimentos e gestdo adequada do

(720 )

recursos criticos de TI.

Fonte: Autor
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Para Gil (2010), o desenvolver da pesquisa se ddiante a estruturacdo e
alinhamento dos conhecimentos disponiveis juntdilzacdo de métodos e técnicas de
investigacao.

Desta forma, neste capitulo sdo apresentados osdimzentos do método utilizado
neste projeto. E relatado o andamento da pesarnis@ uma abordagem baseada em expor o

universo da pesquisa, técnicas de coleta de daol®$imites encontrados no estudo.
3.1 Delineamento da Pesquisa

Para Gil (2010), o delineamento da pesquisa refleevolvimento entre fundamentos
metodoldgicos junto a definicAo dos objetivos, anté da pesquisa e determinacdo das
técnicas de coleta e anélise dos dados.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), do ponto dea dat natureza do estudo, a
pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos ggareacao pratica dirigidos a solucdo de
problemas especificos, envolvendo verdades e ssesdocais.

Assim, este trabalho classifica-se como uma pes@picada e descritiva por meio
de um levantamento qualitativo baseado em um esteidaso.

Tendo em vista o0 objetivo, esta pesquisa se caiactgor ser descritiva. Conforme
Gil (2010), pesquisas descritivas tem o objetiviescricdo das caracteristicas de determinada
populacado. Logo, possibilitando também identifjpassiveis relacdes entre variaveis.

Em conformidade, Prodanov e Freitas (2013, p.58pam que:

Nas pesquisas descritivas, os fatos séo observaggsstrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisai@ofira sobre eles, ou seja, 0s
fendmenos do mundo fisico e humano séo estudadssnéo sdo manipulados pelo
pesquisador.

Sendo este estudo classificado por ter uma abardggato ao problema, como uma
pesquisa qualitativa, o autor ndo utiliza dadositiestsicos como o centro do processo de
analise de um problema, nao tendo, portanto, aigeibe de numerar ou medir unidades.

(PRODANOQV; FREITAS, 2013). Os dados nessa pesmiiealescritivos, 0s quais retratam o

maior numero possivel de elementos na realidadea$.
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Para Malhotra (2005), a pesquisa qualitativa pnoxthor visdo e compreensdo do
problema, sendo ela baseada em amostras pequerés representativas ela ndo explora
ideias pré-concebidas.

Para Prodanov e Freitas (2013, p.70), neste tigmedgquisa “preocupa-se muito mais
com o processo do que com o produto. Na andliseladgss coletados, ndo ha preocupacao
em comprovar hipoteses j4 estabelecidas, porens @sta eliminam a existéncia de um
guadro teorico que direcione a coleta, a anals@eerpretacdo dos dados”.

Por focar a pesquisa em um universo limitado dbocosdores da empresa pesquisada,
o procedimento técnico utilizado se caracterizacom estudo de caso. Segundo Prodanov e
Freitas (2013), o estudo de caso consiste em co&tanalisar as informacdes sobre
determinado individuo ou grupo, a fim de estudaeea®s variados de acordo ao assunto da
pesquisa.

Para Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso é uwesiigacido empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contextiddareal, especialmente quando os
limites entre o fen6meno e contexto n&o estdorokange definidos.”.

Desta forma, diante dos procedimentos supracitam@sitor realizou um estudo de
caso por meio de uma coleta de dados qualitatoia,gntende-se como sendo o método mais
indicado para o estudo junto a empresa X.

3.2 Definigdo da Unidade-Caso e dos Sujeitos da Besa

Esta pesquisa foi realizada na empresa X, a qoahgiderada como uma organizacao
de grande porte. Sendo uma das maiores empresasaiamo segmento, possui a matriz
administrativa em Esteio/RS.

Realizando 70 anos em 2017, a empresa X hoje eéabasiderada um dos maiores
playersdo seu segmento no Brasil. Por ter suas ativideoksdas a fabricacdo de produtos
de limpeza domeéstica, a organizacdo conta com ap€has nas atividades de apoio.
Possuindo pouco mais de 2.600 colaboradores, ad@dsdo responsaveis diretos pelos
processos de apoio da organizacao.

Para o presente estudo, foi aplicado um quests@miestruturado, vide Apéndice
A, com 6 colaboradores da Tl. Sendo o formularimposto por 20 perguntas, o0 questionario
foi aplicado em julho de 2016 e as respostas faratregues por meio do CIO e devolvidas

por meio digital ao pesquisador.
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3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Para Yin (2001, p. 27), “o poder diferenciador dtudo de caso € a sua capacidade de
lidar com uma ampla variedade de evidéncias”. Déstma podendo recorrer a fontes
distintas, por exemplo: documentacao, registrosaequivo, observacao direta, entrevistas,
observacéo participante e etc.

A proposta deste trabalho é na utilizacdo de unstouerio semiestruturado para
coleta de dados. Para Gil (2010), o questionarnuestruturado € orientada pelo entrevistador
para atingir seus pontos de interesse.

Para apresentar a relacdo da teoria junto as e@i&ue orientam o questionario
utilizado no estudo de caso, foi estruturado o gudd protocolo de pesquisa, apresentado na
Pagina 43 e 44.

Para facilitar a exibicdo do quadro pertinente Eetaodos dados, as referéncias
bibliograficas foram categorizadas e distribuidascoluna autor. As linhas do quadro séo
referentes aos conceitos que buscam analisar cogtiorar os processos de gerenciamento
da qualidade do CobiT utilizando os conceitos d&BEaso alguma coluna (indicando o
autor) ndo esteja assinalada, isto significa gaetor ndo aborda este tema.

As referencias de autores séo distribuidos e caregas da seguinte forma:

a. Maranhéo e Macieira (2014)

b. Baldam et al. (2014)

c. Duclés (2009)

d. IT Governance Institute (2007)
e. Fernandes e Abreu (2008)

Quadro 4 - Variaveis de pesquisa

Constructo Autores Variaveis de Pesquisa

BPM - Gestéo por X[ x| x 1. E definida de forma clara a importancia doodvimento
Processos das suas atividades no processo em que ela sedeaguad|
criacdo de resultados? Justifique sua resposta.

2. Com base na sua experiéncia, h4 o entendimentara
entre area de negécio e equipes de Tl sobre 08gHOS &

serem executados? Justifique sua resposta.
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3. Com base nas suas atividades, como vocé julga a
abordagem de identificar, desenhar, executar, deotan
implantar, medir, monitorar, controlar e melhoras |0
processos com 0 objetivo de os deixar alinhados asm

estratégias de uma organizacado?

Estrutura horizontal - | x [ x | x 4. Sua é&rea ou equipe possui uma abordagem ¢wracpl
alinhada a processos voltada a entender melhor as necessidades doeclianto
interno quanto externo? Se sim, descreva-a.

5. Caso tenha, quais as dificuldades encontradag no
desenvolvimento ou execucao de proce$sos
interdepartamentais (quando envolvem mais de uss Gu

departamento)?

=

6. Quando o processo no qual vocé esta envolvideag
algum departamento em sua execugdo, vocé identifita
estrutura de cooperacdo ou em torno de habilitagGede
poderes especificos (silos departamentais)? dusifsua

resposta.

Alinhamento x| x| x| x| x|7. E apresentado de forma clara a relagio da égitiadal
Estrategico de TI organizagdo com a estratégia da Tl e as suas adlrs]
Justifique sua resposta.
8. Vocé entende a importancia dos resultados das|su
atividades na estratégia da organizacao?

9. No seu entendimento os demais colaboradoresiémia
tanto dos objetivos estratégicos da organizacdotqudos
objetivos TI? Se nédo, porque?

10. Vocé vé a participagdo da Tl voltada a um thabp
alinhado com as definices dos processos da oaygsin2
Justifique sua resposta.

11. Qual o envolvimento da Tl nas etapas de elgBora
melhoria, implantacdo e gerenciamento dos procedeqds

negdécio entregues aos usuarios e clientes?

Governanca de Tl X | x | 12. As boas préticas da Tl séo constantementeadasse
monitoradas a fim de maximizar os beneficios, adipgéndo
as oportunidades? Se ndo, porque?

13. Vocé considera que a empresa possui, de folana, c
processos que nortearam o uso da tecnologia psi@sias,

departamentos, fornecedores e clientes?
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CobiT x | x | 14. Vocé considera que a empresa apresenta de tbanag
0s objetivos, padrbes técnicos especificos pamaressoq
de TI?
15. A Tl possui algum processo ou sistema |de
gerenciamento de qualidade?
16. A Tl busca identificar padrdes e praticas dalidade de

forma continua?

Melhoria de processos| x | x | x [ x | x | 17. Como a empresa busca referéncia as melhorgésagra
da indUstria para melhoria e personalizacdo datcasade
qualidade da organizacao?

18. A TI possui a cultura de utilizar métodos, téas e
ferramentas de modo a identificar, analisar, mapear
modelar, documentar, publicar, controlar e monitadim
de melhorar continuamente os processos?

19. Em sua area ou equipe, os critérios de revikEo
processos como: Eliminar os processos que nao gexkom
ou redundantes; coletar e prover indicadores; ipapra
correcdo de disfuncbes evidentes introduzindo mielsp
Obvias; utilizar o melhor da tecnologia de inforéag¢
disponivel. Sdo usados? Se nao, porque? Justifique.
20. A Tl realiza constantes revisdes nos proceados de
apresentar melhoria continua? Técnicas e método® o
PDCA, six sigma, andlise de Pareto, andlise deacauaseito
(Ishikawa), GUT, 5W2H e mapeamento de processo,| sao

utilizadas para este fim? Justifique sua resposta.

Fonte: Autor

3.4 Técnicas de Analise de Dados

Gil (2010) afirma que, como na maioria das pesguigalitativas, o estudo de caso se
baseia na andlise e interpretacdo dos dados aodetAthbas representam um processo que 0s
estudos de caso se da simultaneamente a sua étdé¢aente ao estudo de caso, a andlise e
interpretacdo de dados representam atividades ea@agyl pois ndo h& consenso acerca dos
métodos a serem adotad8ssim sendo, para a analise dos resultados, est@ipa apresenta

uma analise textual dos resultados obtidos por n@sdormularios de pesquisa.
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3.5 Limitagbes do Método

Como esta pesquisa é caracterizada pelo métodstuldoede caso, cabe destacar que,
conforme Yin (2001), existem limitacdes em relagédeestudo de caso, como a dificuldade de

generalizacdo e o tempo destinado a pesquisa.
Por delimitar os resultados ao campo de estudergmtie a empresa X, este estudo nao

se aplica a outras organizacgoes.
Sobre a caracteristica temporal, este estudo éadpliunicamente as atuais condi¢des

da empresa. Caso a pesquisa seja reproduzidaspodefletido no resultado a interferéncia

de outras variaveis e ocorréncias.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo esta dividia em trés partes. Primeit@ngeapresentada a empresa alvo da
pesquisa (item 4.1). Posteriormente, é exposto amog resultantes do questionario de
pesquisa (item 4.2). Subsequente é apontado aasalire os dados obtidos (item 4.3).

4.1 Empresa pesquisada

A empresa X é lider no segmento como fabrica ddytos de limpeza domeéstica.
Fundada em 1947, a empresa conta com pouco mai§@e@ colaboradores e apresenta uma
producdo anual maior que 240 milhdes de pecas.|@aizacdo esta estrategicamente
associada ao seu processo logistico, facilitandscoamento da producéo para todo o pais e
exterior de maneira rapida e segura, sendo sitmmdasteio, RS, Brasil.

Com a proposta de facilitar a vida dos consumid@esnpresa apresenta crescimento
constante por meio de investimentos em recursos ahosy pesquisas, testes e
responsabilidade social e ambiental. Utilizando umsyio europeu, como maquinas de
vassouras e escovas, a organizacao conta comimgegt também na area de tecnologia, o
gual permite com que a empresa apresente prodiédisds ao mercado.

Desta forma, a empresa conta com uma equipe deri® @poio ao negdécio. Sendo
ela formada por 20 profissionais, 0s mesmos saponsaveis diretos pelos processos

incumbidos nas atividades de apoio sustentadaspela

4.2 Apresentacdo dos resultados

Consta neste subcapitulo a apresentacdo dos datidssopor meio do questionario
do presente estudo de caso, Apéndice A. Assimangoia andlise de como melhorar os
processos de gerenciamento da qualidade do Colivantlo os conceitos de BPM, por meio
da triangulac&o dos resultados.

Para isso, foi realizado um total de 6 levantansentom funcionarios da éarea da TI.
Com autorizacdo do CIO, os questionarios foramaglod para os colaboradores o quais
tiveram uma semana para responder e encaminhtroae

Por possuir apenas permissao parcial de exposigdorebultados levantados, as
respostas seguem madro 5 estruturadas na apresentacdo como: perguntaystaspdos
colabores, os quais sao identificados de A atéuma justificativa para cada tipo de resposta.
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Quadro 5 - Quadro de respostas

Pergunta

Resposta

Justificativa

1. Considerando suas atividades rotineiras, p

ode Sim

se dizer que é definida e apresentada de forn

na Sim

clara a importancia do envolvimento das sua:

5 Parcial

atividades no processo em que ela se enqua

dra parcial

Colaborador A!Sim, mas de uma forma
informal. Ndo existem processos definidos e
publicados na nossa area de TI."
Colaborador C:Tenho as definicbes

na criacao de resultados? Justifique sua Parcial | repassadas, mas ndo formalizadas nem veja o

resposta. Parcial | impacto nos resultados da organiza¢éo."

2. Com base na sua experiéncia nesta areada Sim Colaborador B'Sim. Pois a propria area de

empresa, ha o entendimento comum entre area Sim negacio reconhece que a execucdo de algumas

de negécio e equipes de Tl sobre os processps a Sim atividades ajuda a melhorar a qualidade das

serem executados? Justifique sua resposta. Sim entregas. A area de negécio apenas sabe que
Sim tem que seguir alguns processos para solicitar
Sim demandas."

3. Considerando o histérico de suas atividades, Sim Colaborador C'Sim, sem divida. Todas esspas

como vocé julga a abordagem de identificar, Sim atividades asseguram que as

desenhar, executar, documentar, implantar, Sim mudancas/projetos sao controladas com o

medir, monitorar, controlar e melhorar os Sim objetivo de adicionar valor ao negdcio."

processos com o objetivo de os deixar alinhados sjm

com as estratégias de uma organizag&o? Sim

4. Considerando a abordagem de alinhamento  Sim Colaborador D'Sim, o cliente (areas de

de demandas, sua area ou equipe possui uma  Sim negacio) participam ativamente dos projetos

abordagem ou cultura voltada a entender melhor Sim em todas as fases: levantamento de requisitps,

as necessidades do cliente tanto interno quanto Sim desenvolvimento e testes."

externo? Se sim, descreva-a. Parcial | Colaborador E:Parcialmente pois possuimos
Sim apenas clientes internos."

5. Considerando a resposta 4, caso possua g
as dificuldades encontradas no desenvolvime
ou execucédo de processos interdepartaments

u@slaborador EYA Unica questdo é muitas vezes falta de
moder de decisédo dos profissionais que participam d
1iprojetos e/ou projetos simultaneos x rotina de atab dos

(quando envolvem mais de uma area ou mesmos."
departamento)?
6. Sobre a perspectiva de processos Sim Colaborador B:Sim, normalmente ha
interdepartamentais, quando o processo no qual Sim cooperacao interdepartamental, ndo vejo
vocé esta envolvido cruza algum departamerjto  Sim centralizacéo de poderes especificos."
em sua execuc¢do, vocé identifica uma estrutira Sjm
de cooperacéo ou em torno de habilitacbes ou  Sjm
de poderes especificos (silos departamentais)?  Sijm
Justifique sua resposta.
7. Julgando pelo alinhamento estratégico, é N&o Colaborador B'Atualmente ndo possuimos
apresentado de forma clara a relacdo da N&o esse alinhamento.”
estratégia da organizacdo com a estratégia da Tl Nao Colaborador F?Possuimos apenas um
e as suas atividades? Justifique sua respostd.  Nao alinhamento dos objetivos da TI, contudo nap
Nao alinhados a estratégia."
Parcial
8. Com foco na geracgéo de valor, vocé entende N&o Colaborador A'Nao alinhada a estratégia.
a importancia dos resultados das suas atividades N&o Mas tento fazer as atividades da melhor forma
na estratégia da organizacao? N&o dentro de prazo / custo / qualidade."
Sim Colaborador F'Sim, as atividades que executo
Nio séo passadas diretamente pela coordenacag.
Sim
9. No seu entendimento os demais Parcial Colaborador BN&o, acredito que ndo
colaboradores tém ciéncia tanto dos objetivos  N&o possuem o entendimento por ndo haver uma
estratégicos da organizacdo quanto dos Nao formalizacéo da relevancia das atividades
objetivos TI? Se nédo, porque? N&o perante a estratégia.
Nio Colaborador F?Acredito que apenas poucos

Parcial

colaboradores entendem os objetivos."
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10. Desdobrando o alinhamento de Tl com a Sim Colaborador E:O envolvimento é bem forte. A
estratégia do negécio, vocé vé a participacdd da Sim Tl estd sempre apoiando em projetos nas areas
Tl voltada a um trabalho alinhado com as Sim de negocio visando manter um bom fluxo da
definicdes dos processos da organizacdo? Sim informacéo.”
Justifique sua resposta. Sim
Sim
11. Qual o envolvimento da Tl nas etapas de| Colaborador A'O envolvimento é bem forte. A Tl esta
elaboracédo, melhoria, implantacéo e sempre apoiando em projetos nas areas de neg&ando
gerenciamento dos processos de negdécio manter um bom fluxo da informagé&o."
entregues aos UsuUarios e clientes?
12. Em prol da melhoria continua, as boas N&o Colaborador C'Nao. Credito que pela
praticas da Tl sdo constantemente revisadasle N&o priorizacdo e orquestracdo das demandas que
monitoradas a fim de maximizar os beneficios, Nao chegam."
capitalizando as oportunidades? Se ndo, porque?N3io
N&o
N&o
13. Vocé considera que a empresa possui, d¢  Sim Colaborador A:Sim. Possuimos um catalogd
forma clara, processos que nortearam o uso da Sim de ferramentas e tecnologias."
tecnologia pelos usuarios, departamentos, Sim
fornecedores e clientes? Sim
Sim
Sim
14. Vocé considera que a empresa apresenta deParcial Colaborador BPadronizacéo parcial, alguns
forma clara os objetivos, padrdes técnicos Parcial | seguem em um catalogo, outros por meio
especificos para os processos de TI? Parcial | informal apenas.”
Nao Colaborador DYN&o, pois ndo temos um
Parcial padrdo técnico abrangente para toda a area|de
N&o TI"
15. Tendo em vista suas experiéncias e Nao Colaborador A:N&o, hoje em dia ndo
expectativas, nesta empresa a Tl possui algum N&o possuimos meios para gerenciamento de
processo ou sistema de gerenciamento de Nao gualidade, contudo, acredito que agregaria
qualidade? N3o muito."
N&o
N&o
16. Nesta empresa, na busca por excelénciaja Sim Colaborador A:Sim. Buscamos por meio de
Tl busca identificar padrdes e praticas de Parcial | parcerias capacitadas"
qualidade de forma continua? Parcial | Colaborador C!Apenas iniciativas isoladas.
Sim Depende muito do bom senso de cada
Parcial profissional."
Parcial
17. Com base nas suas experiéncias,comoa Sim Colaborador D'Sim, sempre buscamos as
empresa busca referéncia as melhores praticas Sim melhores préticas e fornecedores."
da industria para melhoria e personalizagédo das Sim
praticas de qualidade da organizagao? Sim
Sim
Sim
18. Tendo em vista a melhoria de processos,|a Parcial Colaborador BNao formalmente, esta pratica
Tl possui a cultura de utilizar métodos, técnicas Parcial | é realizada somente em iniciativas isoladas.'
e ferramentas de modo a identificar, analisar Sim Colaborador C:Temos documentacéo”
mapear, modelar, documentar, publicar, Parcial Colaborador F!Nossos processos ndo sao
controlar e monitorar a fim de melhorar Parcial | mapeados”
continuamente 0s processos? N&o
19. Em sua area ou equipe, 0s critérios de Parcial Colaborador DParcialmente, pois é
revisdo dos processos como: Eliminar os Parcial | executada em momentos de implementacao)
processos que ndo geram valor ou redundantes;Parcial | nhdo em revisdo."
coletar e prover indicadores; priorizar a Parcial Colaborador E'Ndo temos a cultura de
correcéo de disfuncdes evidentes introduzindo N30 revisdo de processos"

melhorias 6bvias; utilizar o melhor da

Parcial
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tecnologia de informacao disponivel. Sao

usados? Se ndo, porque? Justifique.

20. Tendo em conta a melhoria das atividades, a Nao Colaborador C'N&o usamos nenhum método."
Tl realiza constantes revisdes nos processos|a N&o Colaborador F!Sim. Utilizamos técnicas de
fim de apresentar melhoria continua? Técnicas e Nao PDCA em projetos"

métodos como PDCA, six sigma, analise de Nao

Pareto, analise de causa e efeito (Ishikawa), Sim

GUT, 5W2H e mapeamento de processo, sé N3o

utilizadas para este fim? Justifique sua resposta.

Fonte: Autor

4.3 Andlise dos resultados

A analise do conteudo foi elaborada por meio dbizagdo da técnica de analise
categorial, tal técnica utilizou como base as vaigapresentadas Qoadro 4

Identificou-se, na analise dos resultados, qualtegorias que representam o0s
aspectos da organizagcdo com base no tema destasgesy qual retrata a atual situacédo da
empresa. As analises das respostas foram catatdgsizaluz dos elementos de pesquisa,
sendo elas: (a) BPM e processos horizontais, pagule 1 a 6; (b) Alinhamento estratégico
de TI, perguntas de 7 a 11; (c) Governanca dedol@T, perguntas de 12 a 16; (d) Melhoria
de processos, perguntas de 17 a 20.

A percepcao dos entrevistados aponta que quanddaatmosobre BPM e processos
horizontais (a), a empresa mesmo sem ter a foratdiiz das atividades e processos da TI,
apresenta alto engajamento interdepartamental. sApteando uma cultura de cooperacao
entre a area de Tl e 0 negdcio, a Tl tem com prioeide as demais areas da empresa, as
guais participam ativamente dos projetos em todafases, por exemplo, levantamento de
requisitos, desenvolvimento e testes.

Quando tratado sobre o alinhamento estratégica(gjupo acredita que ha uyap
no alinhamento da estratégia que direciona o negich a Tl. A equipe ndo vé o impacto de
suas atividades junto aos resultados da organizagatudo, as encaram com coesao junto as
areas de negdécio.

Para o grupo de estudo, o item governanca de To®TC(c), quando voltado a
gualidade, mesmo apresentando padrdes e nortequwees uso de ferramentas e softwares,
nao apresenta padrées formalizados para os praeceesdl. Outro ponto evidenciado na
analise da pesquisa € que a Tl ndo apresenta um #SQ@tando auséncia em suas
prioridades da busca de melhoria continua e rewigéstante dos atuais processos.

Sobre a perspectiva de melhoria de processos ¢dnpreendido pelos colaboradores

gue a empresa busca parcerias fortes e apresentardesempenho mais refinado as
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necessidades do negdcio. Entretanto, ndo existeestnatura formal voltada a melhoria de

processos. Uma cultura focada a identificar, aaalimapear, modelar, documentar, publicar,
controlar e monitorar a fim de melhorar continuatees processos nao se aplica, juntamente
como técnicas e métodos como PDCA, six sigma, sndk Pareto, analise de causa e efeito

(Ishikawa), GUT, 5W2H e mapeamento de processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo desta pesquisa foi analisamcomelhorar os processos de
gerenciamento da qualidade do CobiT utilizando @sceitos de BPM na empresa X. Para
isso, foram levantadas as caracteristicas contémeas bem como a possibilidade de
geracao de beneficios com a adoc¢éo de técnicasstBogor processos.

Ao ser aplicado o questionario e a partir das r&sgodos entrevistados, foi possivel
construir um panorama da atual situacdo da emp@esanario que se observou foi de uma
equipe de TI que possui uma sinergia muito forten as areas de negdcio, provendo
engajamento e motivacao para a solucéo de problemescucdo de projetos.

Foi possivel identificar que, por ser uma empresagnal o produto final ndo €
tecnologia, restringindo a Tl somente a apoio,terisalgumas possibilidades de melhorias
sobre o entendimento dos colaboradores referesteeanltados que por eles é gerado.

Acredita-se que os resultados deste trabalho pededtiar a gestdo da Tl da empresa
X, refletindo mais acertadamente a respeito dogrdatimportantes para execucao dos
processos de gerenciamento da qualidade, possibitito direcionamento de um caminho na
aplicacdo dos conceitos de BPM. Para demais ensprespera-se com este trabalho, a
possibilidade de ajudar como referéncia de pesqasa reflexdo dos processos internos e

facilidade na adocdo ou melhoria de uma SGQ.
5.1 Proposta de melhoria

Com base no diagnédstico da situacdo atual (Cap#tplsegregado por temas que
caracterizam a empresa, foi possivel identificdic@dores cruciais para ganhos na execucao
dos processos de Tl por meio dos conceitos de B&Mguais sdo explicitados no
levantamento do estado da arte. A partir disto,possiveis beneficios para ganhos na
execucao dos processos de Tl comecam a ficar Msive

Foi identificado nesta pesquisa trés pontos de gnialhsendo eles: aumento no
alinhamento entre direcionadores estratégicos aprgsentando os resultados gerados com a
execucdo da TI; formalizar os processos de Tl anse¥xecutados; agregar a implantacao
parcial do CobiT, os processos de gerenciar adpgdi (PO8); implantar a cultura de revisao
de processos, em prol da melhoria continua. Ideartiflo, analisando, mapeando, modelando,

documentando, publicando, controlando e monitorarsdorocessos da TI.
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5.2 Limites da pesquisa

Este trabalho revelou a atual situagcédo da empesgufsada, entretanto, apresentando
também alguns limites que séo sinalizados a seguir:

a) Os resultados obtidos nesta pesquisa, casoicadgd em outro momento da
organizacao, poderdo apresentar alteracoes.

b) Como cada organizagdo € Unica, se 0 mesmo est¢udplicar em outra empresa
do segmento, os resultados encontrados provavedrserdo diferentes.

c) Toda a pesquisa se baseia nha percepcao de pedsvando, portanto, considerar
que cada percepcdo, em relacdo a respeito de wrmiedado fendmeno, esta sujeita a

diversas influéncias que néo sao possiveis de swptroladas em uma pesquisa.

5.3 Sugestdes de pesquisas futuras

Como sugestdo de pesquisas futuras propde-se izagdal, a fim de confirmar e
validar os resultados da pesquisa. Para isso, €idaga criacdo de um instrumento para
medir os impactos das propostas de melhorias jamoganizacdo estudada. Desta forma,
possibilitando identificar se a adocdo dos consede BPM em prol da qualidade, esta

trazendo os niveis de beneficios esperados pargasizacoes.



60

REFERENCIAS

ABPMP (Association of Business Process Management Profedsi. BPM CBOK:
Business process management commom body of knewdeeldicdo. 2013.

BALDAM, Roquemar; VALLE, Rogerio; ROZENFELD, Henug. Gerenciamento de
processos de negoécios - BPMima referéncia para implantagdo pratica. Rio deidan
Elsevier, 2014.

CAMPOS, André L. N.Modelagem de processos com BPMN edi¢do. Rio de Janeiro:
Brasport, 2014.

DAVENPORT, Thomas HReengenharia de processoRio de Janeiro: Campus, 1994.

DUCLOS, Luiz CarlosCiclo estratégico da informac&o:como colocar a Tl no seu devido
lugar. Curitiba: Champagnat, 2009.

FERNANDES, Aguinaldo Aragon; ABREU, Vladimir Ferradle. Implantando a
governanca de Tl:da estratégia a gestdo dos processos e serviedi;d. Rio de Janeiro:
Brasport, 2008.

GIAMPAOLI, Ricardo Zoldan; TESTA, Mauricio Gregiani LUCIANO, Edimara
Mezzomo. Contribuicbes do modelo COBIT para a Governanca Cqiorativa e de
Tecnologia da Informacéo:desafios, problemas e beneficios na percepcaspieialistas e
ClOs. 2011. Disponivel em:
<http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.plp#/article/viewFile/9828/8328 Acesso
em: 16/05/2016.

GIL, Antonio Carlos.Como elaborar projetos de pesquisa5 edicdo. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

HAMMER, Michael, HERSHMAN, Lisa.Mais rapido barato e melhor: determine o
sucesso dos negoécios alinhando processos orgamaecia estratégia. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2011.

HARMON, Paul.The State of Business Process Management — 202616. Disponivel em:
<http://www.bptrends.com/bpt/wp-content/uploads/Biitlis-State-of-BPM-Survey-
Report.pdé. Acesso em: 02/04/2016.

ITGI (IT Governance InstitujeCOBIT 4.1: Rolling Meadowslllinois, EUA, 2007.

ITGI (IT Governance Instituje IT Governance Global Status Report — 2006Rolling
Meadows lllinois, EUA, 2006.



61

KAPLAN, Robert; NORTON, David.A execucdopremium: a obtencdo de vantagem
competitiva através do vinculo da estratégia compesacdes do negdcio. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2008.

KAPLAN, Robert; NORTON, DavidAlinhamento: utilizando o Balanced Scorecard para
criar sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Eé3e2008.

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Mapas Estratégicos Balanced Scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiRio de Janeiro: Elsevier, 2004.

KIM, Chan; MAUBORGNE, RenéeA Estratégia do Oceano Azul como criar novos
mercados e tornar a concorréncia irrelevante. Ridasheiro: Campus, 2005.

LAURINDO, Fernando José Barbiitecnologia da informacao:planejamento e gestdo de
estratégiasSao Paulo: Atlas, 2008.

MAGRETTA, Joan. Entendendo Michael Porter: o guia essencial da competicdo
estratégica. Sao Paulo: HSM Editora, 2012.

MARANHAO, Mauriti. MACIEIRA, Maria Elisa BastosO processo nosso de cada dia:
modelagem de processos de trabathedicdo. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 2014

NETO, Jodo Souza; NETO, Arthur Nunes Ferrdulatamodelo do framework COBIT de
governanca de T1.2013 Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/jistm/v10n3/pt_1807-17T8&gm-10-03-00521.pdf Acesso em:
15/05/2016.

MALHOTRA, N. K.. Introducdo a Pesquisa de Marketing 4 edicdo, S&o Paulo: Pearson
Education do Brasil, 2005.

PORTER, MichaelVantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior.
Rio de Janeiro: Elsevier, 1989.

PRODANOQV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani Cesa. WMetodologia do trabalho
cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho rmmadé2 edicdo. Novo
Hamburgo: Feevale, 2013.

SORDI, José Osvaldo déestao por processosuma abordagem da moderna administracao.
4 edicdo. Sao Paulo: Saraiva, 2015.

WEIL, P.; ROSS, J. WGovernancga de T1.Sao Paulo: Makron, 2006.

YIN, Robert K Estudo de Casoplanejamento e Métodos. Traducdo Daniel Grassii¢&e.
Porto Alegre Bookman, 2001.



62

APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Esta entrevista tem por objetivo analisar o cen&otiado ao desempenho d

0s

processos de TI, principalmente com énfase na meldos processos de gerenciamento da

qualidade.

Para tanto gostaria de conhecer seus processosliaraalguns pontos de sua

execucgao.

Variaveis de Pesquisa

1. Considerando suas atividades rotineiras, podéizer que é definida e apresentada de forma a4
importancia do envolvimento das suas atividadegrooesso em que ela se enquadra e na criacdouttades?

Justifique sua resposta.

2. Com base na sua experiéncia nesta area da empée® entendimento comum entre area de negdé

equipes de Tl sobre 0s processos a serem execithdstfique sua resposta.

3. Considerando o histérico de suas atividadespoaoné julga a abordagem de identificar, deserghagutar,
documentar, implantar, medir, monitorar, controbamelhorar os processos com o0 objetivo de os d¢

alinhados com as estratégias de uma organizagéo?

4. Considerando a abordagem de alinhamento de dexsiasua area ou equipe possui uma abordage

cultura voltada a entender melhor as necessidadelete tanto interno quanto externo? Se singrdea-a.

5. Considerando a resposta 4, caso possua qudificalades encontradas no desenvolvimento ouusécde

processos interdepartamentais (quando envolvemdeaisna area ou departamento)?

6. Sobre a perspectiva de processos interdeparaisiequando o processo no qual vocé esta envobrigza
algum departamento em sua execucao, vocé identifieaestrutura de cooperacdo ou em torno de lzeidiés

ou de poderes especificos (silos departamentaisjifigue sua resposta.

ra

cio e

pixar

m ou

7. Julgando pelo alinhamento estratégico, é apiderde forma clara a relacdo da estratégia daniaeggio

com a estratégia da Tl e as suas atividades?idustgua resposta.

8. Com foco na geracao de valor, vocé entende artAnria dos resultados das suas atividades ratéggtr da

organizacao?

9. No seu entendimento os demais colaboradore<ii@&msia tanto dos objetivos estratégicos da orggéiz

quanto dos objetivos TI? Se ndo, porque?

10. Desdobrando o alinhamento de Tl com a estetdginegdcio, vocé vé a participacéo da T vol@aden

trabalho alinhado com as definicdes dos processasghnizacdo? Justifique sua resposta.

11. Qual o envolvimento da Tl nas etapas de elghoranelhoria, implantacdo e gerenciamento dosepsos

de negécio entregues aos usuarios e clientes?

12. Em prol da melhoria continua, as boas pratiea$| sédo constantemente revisadas e monitoratias de

maximizar os beneficios, capitalizando as oportahés? Se ndo, porque?

13. Vocé considera que a empresa possui, de folana, processos que nortearam o uso da tecnolefis

usuarios, departamentos, fornecedores e clientes?
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14. Vocé considera que a empresa apresenta de tanzaos objetivos, padrbes técnicos especifiena ps

processos de TI?

15. Tendo em vista suas experiéncias e expectatiesta empresa a Tl possui algum processo ounsisie

gerenciamento de qualidade?

16. Nesta empresa, na busca por exceléncia, astiahdentificar padrdes e préaticas de qualidadéodea

continua?

17. Com base nas suas experiéncias, como a enimrssa referéncia as melhores préaticas da ind(sria

melhoria e personalizacdo das praticas de qualidadeganizacdo?

18. Tendo em vista a melhoria de processos, a §dyd@ cultura de utilizar métodos, técnicas eafeentas de
modo a identificar, analisar, mapear, modelar, dwntar, publicar, controlar e monitorar a fim delhoear

continuamente 0s processos?

19. Em sua area ou equipe, os critérios de rewsdoprocessos como: Eliminar 0os processos que eraong
valor ou redundantes; coletar e prover indicadopeisrizar a correcdo de disfuncbes evidentes doizmdo
melhorias Obvias; utilizar o melhor da tecnologe idformacédo disponivel. Sdo usados? Se ndo, P

Justifique.

20. Tendo em conta a melhoria das atividades,radliza constantes revisdes nos processos a faprésenta
melhoria continua? Técnicas e métodos como PDCAsigma, analise de Pareto, analise de causa t®

(Ishikawa), GUT, 5W2H e mapeamento de processoytiii@adas para este fim? Justifique sua resposta.

que

pfei




