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RESUMO: As empresas certificadas pela NBR 1SO 9001:2000 ou equivalentes, necessitam
comprovar que as mesmas possuem processos definidos e monitorados. A industria de
software utiliza o conceito de maturidade de processos, conhecido como Capability Maturity
Model (CMM). O objetivo deste trabalho é adaptar e analisar um indicador capaz de
avaliar os processos empresariais, utilizando o conceito do CMM. Para se atingir este
objetivo foi necessdrio realizar uma extensa revisdo bibliogrdfica e realizar andlise critica
dos resultados obtidos. A elaboracdo deste construto contribui para os conhecimentos
inerentes a gestdo por processos e disponibiliza para as organizacdes um meio de aprimorar
seus processos.
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1.Introducao

O gerenciamento de processos é de grande importincia para as empresas que utilizam o
modelo de gestdo definido na familia de normas da NBR ISO 9001:2000, sendo esta
considerada uma evolucido no modelo das normas NBR ISO 9000 do ano de 1994 para a de
2000. Além do gerenciamento de processos ser incorporado como um dos oito principios é
também um requisito, que regulamenta que os processos devem ser identificados, medidos ,
reavaliados e melhorados continuamente (SILVA, 2004).

A norma também exige que dados sejam identificados, coletados e analisados,
objetivando verificar a efetividade do sistema de gestdo da qualidade, que é baseado em
processos, potencializando melhorias e alavancando a gestio da empresa (SILVA apud
MCcATEE, 2001).

A gestdo por processo, introduz uma visdo sist€mica do trabalho e mostra a
interdependéncia existente entre fornecedores, executores e clientes, como parte de uma
cadeia de atividades destinada a gerar resultados organizacionais (HARRINGTON, 1993).
Além disto o pleno dominio dos processos, contribui para a previsibilidade de resultados, o
que serve como base para a implementag@o de inovagdes e de melhorias(FNQ, 2005).

Este modelo de gestdo tem se difundido nas empresas, porém poucos autores indicam
ferramentas eficazes para o monitoramento do desempenho dos processos empresariais
(NETTO, 2004).

As decisdes nas diversas dreas da engenharia da produgo, ndo podem ser guiadas apenas
por dados técnicos mas também por outros fatores, um entendimento detalhado das novas
necessidades dos clientes, as varidveis dos componentes de mercado e os fatores que



1ll SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia 2

compdem o ambiente externo ao qual a empresa esta inserida, algumas vezes o conhecimento
e a intuicdo podem ser utilizados na tomada de decisdo, porém na maioria das vezes é
necessdrio que sejam levantadas outras informagdes, estas sdo conseguidas através de
questiondrios, que muitas vezes sdo o método mais apropriado para se alcangar este objetivo e
propiciar a tomada de decisdo (Synodinos, 2002) € com este objetivo que o construto de
capabilidade de processos foi desenvolvido.

Alguns autores propuseram métodos para a avaliagdo sist€mica do desempenho de
processos, como por exemplo, Kamel (1994) que propde cinco niveis de desempenho de um
processo (quadro 1). O construto proposto por Kamel contribui através da proposta e
descri¢do genérica de cinco niveis de desempenho do processo, porém o autor ndo avalia
cientificamente o construto nem descreve formas de avaliar estes niveis.

Nivel Descricéo

5 | Condicdo do processo desconhecida

Foi entendido o processo e ele estd operando de acordo com o que foi especificado na

4 ~
documentacio do mesmo

3 O processo esta sendo medido continuamente e as expectativas do cliente foram
atendidas

5 O processo estd eficiente, opera a um custo e tempo minimos por ciclo e com pequeno

desperdicio

1 | O processo ndo apresenta erros, € eficaz e eficiente

Quadro 1 — Niveis de desempenho de um processo proposto - Fonte: Kamel (1994).

Para propor um construto capaz de avaliar o nivel de gestdo por processos, esta pesquisa
decide fundamentar-se no modelo do CMM, devido a sua validacdo e disseminacdo na
industria de software, ja estar sendo amplamente aplicada e por possuir um método ja definido
e detalhado para a execugdo da avaliagao.

A adaptacdo da metodologia do CMMI (Capability Maturity Model Integration,Modelo
de Integracdo da Maturidade da Capabilidade) como uma ferramenta para realizar o
monitoramento da gestdo dos processos, pode ser utilizada como um indicador padrio da
eficiéncia do sistema de gestdo da empresa, colaborando desta forma para o atendimento aos
requisitos de abordagem e monitoramento de processos definidos na norma NBR ISO
9001:2000. Pois o CMMI e a NBR ISO 9001:2000 possuem grande similaridade em seus
objetivos, que € a capacidade das empresas em realizar produtos de qualidade que atendam as
especificacdes de seus clientes (MCADAM and FULTON, 2002).

Segundo (DAVENPORT, 2005) a utilizagdo do CMMI tem se expandido por todo o
mundo e ja é fator decisivo para o aprimoramento das organizacdes de software da India e da
China, que hoje sdo os grandes fornecedores desta tecnologia, isto ocorre devido a grande
flexibilidade do método e por poder ser utilizado em processos empresarias muito complexo
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ou processos mais simples, mas que estdo em constante mudanca, sem ser um método que
impdes requisitos ou praticas de gestdo para as empresa usudrias.

A definicdo da capabilidade dos processos também exige uma mudanca na estratégia
definida, pois devido a escassez de recursos, nem todos os processos deverdo estar
qualificados no nivel mais alto, Nivel 5 — Otimizado, porém os executivos deverdo definir
quais processos necessitam de ser diferenciados para garantir vantagem competitiva e ainda
quais processos que sdo realmente o “core” para o negdcio em que estdo inseridas e por este
motivo necessitam de elevados indices de capabilidade (DAVENPORT, 2005).

2.Gestao por processos e capabilidade de processos
2.1PROCESSO E SUA HIERARQUIA

Processo pode ser definido como um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas) (FNQ, 2005).

Os insumos (entradas) para um processo sdo geralmente produtos (saidas) de outro
processo. Estes processos estdo inter-relacionados em uma cadeia de processos e podem ser
representados na figura 1.

Processos Gerenciais

Planejamento Estratégico Planejamento
Clperacional

Desenvolvimento de
Predutos e Servigos Marketing e Vendas Faturamente Atendimento ao Cliente

Subprocesso 1 | Subprocesso 2 Subprocessao 1 Subpn:uuessc 1
Subprocesso 2 S”b es502
Subprocesso 1 Subprocesso 3 || Subprocessc 4 pro
Subprocesso 5 Subprocesso b | Subprocesso 2 | M
Subprocesse 2 | F
Subprocesso 3 Subprocesso 1 ._..hprccesscﬂ Subprnuessc 1

Planejamento da Produgio Produgio Instalagao
Processos de Suporte
P . = - Gestao de Sisternas de Gest3o de Recursos - T
| Gestao Financeira | | Gestao de Materiais | | Info £ Humanos | | Assessona Juridica ‘
| Auditoria Intemna | | Comunicagdo Social | | Compras | | Gestdo da Qualidade | Gestao dﬁmnfr;.:est-ut..ra

Figura 1- Cadeia de Processos — Fonte: (ADAIR, 1996)

Os processos gerenciais estdo relacionados com a gestdo e a estratégia da empresa e
que sdo utilizados como direcionadores para que a empresa atinja as suas estratégias.

Os processos primdrios, ou também conhecidos como os processos de negécio, estdo
relacionados com a realizagdo do produto ou servigo fornecido pela empresa, que através da
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realizacdo das atividades destes processos, os requisitos dos clientes sdo identificados e
processados para que se transformem no produto final.

Os processos de suporte estdo relacionados com as atividades de suporte aos processos
primérios e aos processos gerenciais.

A concepgdo de processos transforma a organizacdo baseada em fungdes ou dreas, esta
mudanga tem como fundamento a abordagem por processos.

2.2 ABORDAGEM POR PROCESSOS

A abordagem por processos pode ser definida como a compreensdo e gerenciamento
da organizagdo por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e a agregacdo de
valor para as partes interessadas (FNQ, 2005), sendo que a gestdo por processos € um método
para implementar a abordagem por processos nas empresas.

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade através de um método estruturado para se
implementar a abordagem por processos, gestdo por processos, permite que a satisfacdo do
cliente seja alcancada através da traducdo de suas necessidades e expectativas em requisitos
para os produtos e seu desdobramento para cada processo na cadeia de valor. Permitindo
planejar melhor as atividades, pela defini¢do adequada de responsabilidades; usar os recursos
de modo mais eficiente; realizar a prevencdo e solucdo de problemas; e eliminar atividades
redundantes, o que aumenta a produtividade.

2.3 A GESTAO POR PROCESSOS

As principais mudangas de enfoque entre uma organizagdo que utiliza uma estrutura
organizacional voltada para a funcdo e uma organizacio voltada para os processos pode ser
representada no Quadro 2.

Enfoque na organizacio Enfoque no processo
e (O problema estd nos empregados ¢ O problema esta nos processos
¢ Empregados sdo problemas ® Pessoas sdo fontes de processos
organizacionais
¢ FEu cuido do meu servico ® Ajudando as coisas acontecer
¢ FEuentendo o meu servico e Sabendo como meu trabalho se

encaixa no processo geral

® Meca o desempenho dos individuos ® Medindo o desempenho do processo

e Mude a pessoa ® Mude o processo

® Sempre se acha alguém melhor e Sempre se pode aperfeicoar o
processo

e Motive as pessoas e Remova os obsticulos
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e Controle os empregados ¢ Treine as pessoas

® Nio confie em ninguém e Estamos nisso juntos

® Quem cometeu o erro? e O que permitiu que esse erro
ocorresse?

e Corrija os erros ® Reduza as variagdes

¢ QOrientado para o lucro ¢ Orientado para o cliente.

Quadro 2 — Enfoque na organizac¢do x enfoque no processo — Fonte: Harrington ,1993

E importante ressaltar que para uma efetiva gestio por processos é necessério que a
estrutura organizacional seja alterada para uma abordagem horizontal. Para que a gestio por
processos seja efetiva € necessdrio que a implantacio da mesma seja encarada como um
projeto que leve a uma mudanca de visdo sisttmica (NETTO, 2004), na qual toda a
organizac¢do é compreendida e analisada através de processos.

Segundo Harrington (1993) a gestdo por processos pode ser definida em 5 fases
distintas:

1. Organizando para o aperfeigoamento
2. Entendo o processo

3. Aperfeicoamento

4. Medicdes e controle

5. Aperfeicoamento continuo

A fase organizar para o aperfeicoamento € a primeira fase da gestao por processos cujo
objetivo principal € a determinacdo da cadeia dos processos e a identificacio dos mesmos, a
etapa seguinte é a de mapear e analisar a conformidade do processo em relagio aos requisitos
dos clientes do processo.

Apds a andlise da cadeia dos processos € possivel se implementar aperfeicoamentos
para os processos, a fase de medir e controlar € definida como a identificacdo de indicadores
de processo e da cadeia que deverdo demonstrar que continuamente os processos atendem os
requisitos dos clientes externos ou internos e desta maneira levando ao aperfeicoamento
continuo, que através da andlise dos resultados das medi¢des dos processos e da identificacio
de oportunidades de melhorias, estas sdo implementadas objetivando a melhoria continua da
organizagao.

O indicador de capabilidade dos processos pode ser utilizado para se realizar a etapa
de medi¢do e controle dos processos, sendo que este indicador pode ser utilizado para
qualquer tipo de processo, permitindo a comparagao entre 0S processos organizacionais, como
se determinar esta capabilidade serd demonstrado nos topicos seguintes deste trabalho.
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2.4 MATURIDADE DE PROCESSOS

A capabilidade de um processo pode ser entendida como sendo a variacdo esperada
dos resultados dos processos, a aplicacdo deste conceito nos processos empresariais, permite a
previsdo dos resultados mais esperados de um processo em execucdo (Paulk et all).

A maturidade do processo € a extensdo no qual um determinado processo estd
explicitamente definido, gerenciado, monitorado, controlado e apresenta resultados efetivos.
O aumento da maturidade de um processo implica num crescimento na capabilidade do
processo (Paulk et all). Ainda segundo o autor para que a maturidade do processo possa ser
aumentada levando a um aumento da capabilidade do mesmo é necessario que sejam
definidos normas e procedimentos, politicas de processos e uma estrutura de gestdo adequada.
Objetivando de se aplicar estes conceitos, desde 1991, modelos de capabilidade de processos
foram desenvolvidos em vdrias dreas de atuacdo, focado para a industria de software, os mais
importantes incluiam modelos para engenharia de sistemas, engenharia de software, aquisicao
de software, gestdo e desenvolvimento da forca de trabalho e o desenvolvimento integrado de
produtos e processos, estes modelos foram desenvolvidos pelo SEI - Software Engineering
Institute (Instituto de Engenharia de Software) de Pittsburgh, que é patrocinado pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos para a pesquisa e desenvolvimento deste tema
(SEL 2002).

Estes modelos provaram ser de grande utilidade para as organizac¢des, porém o uso de
modelos multiplos foi considerado problemdtico pelas organizacgdes, pois ndo era possivel
focar melhorias que integrassem todas as dreas de atuacdo dos modelos, devido as diferencas
de cada um para cada disciplina. Para resolver este problema foram desenvolvidos dois
modelos:

e CMMI - Continuos Representation — Modelo de Integracio da Maturidade da
Capabilidade — Representacédo continua (SEI, 2002)

e CMMI - Staged Representation — Modelo de Integracio da Maturidade da
Capabilidade — Representacéo por estagios (SEI, 2002)

Os principais beneficios da representacio continua para qualquer organizagdo sdo as
possibilidades de (SEI, 2002):

e selecionar o nivel de melhoria para atender os objetivos de negécio da organizacéio e
que propicia a mitigacio dos riscos corporativos.

e comparar os processos da empresa entre si através de um indicador comum de
capabilidade ou realizar benchmarking entre empresas.

Os principais beneficios da representacido por estdgios para qualquer organizacdo sao
possibilitar (SEI, 2002):

® uma seqiiéncia de melhorias, comeg¢ando a implantagdo de praticas basicas de gestdo,
progredindo para outros niveis de gestdo, sendo que cada nivel serve como base para o
proximo e ndo classifica as priticas em bdsicas e avangadas como na representacio
continua.
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e de comparar os processos da empresa entre si através de um indicador comum de
maturidade ou realizar benchmarking entre empresas.

A representacdo continua possui mais praticas especificas do que a representacdo por
estagios, pois a representacdo continua possui dois tipos de préticas, a basica e a avancada,
enquanto a representagdo por estagios possui apenas um tipo de pratica (SEI, 2002).

Independente do modelo a ser escolhido ambos proporcionam resultados equivalentes
(SEI, 2002).

Este método utiliza como indicador de processo o nivel de capabilidade dos mesmos
enquanto a representacdo por estdgio utiliza como indicador de processo o nivel de
maturidade.

Os niveis de capabilidade sdo classificados em 6 estagios, numerados de 0 a 5 (quadro

3).
Casiavbei:ig: de Representacao Continua

0 Incompleto

1 Executado

2 Gerenciado

3 Definido

4 Quantitativamente Gerenciado

5 Otimizado

Quadro 3 Niveis de Capabilidade (SEL,2002)

Os niveis de maturidade sdo classificados em 5 estidgios, numerados de 1 a 5 (Quadro
4).
Nivel de Representacao por estagios
Maturidade

1 Inicial

2 Gerenciado

3 Definido

4 Quantitativamente Gerenciado

5 Otimizado

Quadro 4 — Niveis de Maturidade — (SEI, 2002)
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2.4.1 NIVEIS DE MATURIDADE DOS PROCESSOS

Os niveis de maturidade sdo alcancados quando os objetivos especificos e gerais,
aplicdveis a um determinado processo, sdo alcangcados, a descricdo de cada nivel de
maturidade serd descrita abaixo, sendo que os mesmos sdo acumulativos, ou seja, para que um
processo possa ser classificado no nivel mais alto, todos os requisitos dos niveis anteriores
devem ser completamente atendidos.

Nivel de Maturidade 1 - Inicial: Neste nivel de maturidade os processos sdo
geralmente cadticos e sem nenhum controle especifico e estdo inseridos em um ambiente
instavel e o sucesso e os resultados obtidos pela organizagdo deve-se aos esforcos de seus
executores. Estes processos podem até fornecer produtos que atendem os requisitos do cliente
porém eles geralmente excedem o orcamento e os prazos estabelecidos(SEI, 2002).

Nivel de Maturidade 2 — Gerenciado: Neste nivel de maturidade os processos sdo
planejados, realizados conforme planejado, controlados e medidos, em outras palavras quando
estes processos sdo executados, os resultados obtidos e planejados sdo os mesmos (SEI,
2002).

Nivel de Maturidade 3 — Definido : Neste nivel de maturidade os processos sdo
geram resultados repetitivos mesmo quando pequenas variagdes no ambiente no qual o
processo estd inserido ocorrem e a gestdo dos mesmos € realizada de uma maneira mais pro-
ativa e existe um grande alinhamento com os objetivos definidos pela organizag¢do (SEI,
2002).

Nivel de Maturidade 4 - Quantitativamente Gerenciado: Neste nivel de
maturidade sdo definidos objetivos quantitativos da qualidade e performance dos processos,
estes estdo baseados nas necessidades dos clientes, usudrios finais do produto. A qualidade e a
performance dos processos s@o analisadas com base em dados estatisticos e sdo gerenciados
conforme estes resultados por toda a extensdo do processo. Caso alguma variagdo do processo
ocorra devido a uma causa especial, estd e analisada e o processo € corrigido para que estas
varia¢des nao voltem a ocorrer (SEI, 2002).

Nivel de Maturidade 5 — Otimizado: Neste nivel de maturidade o foco é a melhoria
continua da performance do processo através de melhorias incrementais e de inovacdes,
objetivos quantitativos de melhoria s@o estabelecidos e continuamente revisados para refletir
as atualizacdes dos objetivos do negdcio.

3. Modelo para a determinacao da maturidade dos processos

O modelo a ser proposto neste trabalho vai considerar apenas a representacdo por
estagio e a maturidade dos processos e estd serd determinada através do preenchimento de um
questiondrio, pois 0 modelo de maturidade pode ser mais bem adaptado para outros tipos de
mercados, além da industria de software, pois como neste modelo as préticas ndo sdo dividas
em bdsicas e avancadas para cada um dos niveis, facilitando a determinacdo do plano de
melhoria para a mudanca de nivel e a andlise dos recursos necessdrios para a melhoria.

Através da aplicagdo do questiondrio para a determinagdo do nivel de maturidade dos
processos, os pontos fortes e fracos de cada processo sdo determinados. Com esta
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informacao, podem ser definidos e implementados planos de melhorias para que o nivel de
maturidade planejado seja alcancado.

3.1 DESENVOLVIMENTO DO CONSTRUTO

O desenvolvimento do construto foi necessério, pois apesar do conceito de maturidade
de processo poder ser aplicado para qualquer tipo de organizacdo, o modelo do CMMI foi
determinado por um instituto de engenharia de software para um uso especifico, desta
maneira foi necessaria a realizacdo de adaptagdes para que o mesmo possa ser utilizado em
qualquer tipo de empresa que possua processos empresariais identificados.

Como o objetivo do questiondrio € se determinar o nivel de maturidade dos processos,
as perguntas sdo do tipo fechada (SIM ou NAO), todas com o mesmo grau de importéncia, a
fim de facilitar a pontuacdo final de cada nivel, que é determinada através do percentual de
respostas positivas do total de respostas.

As perguntas foram agrupadas por nivel de capabilidade, desta maneira para que um
processo possa ser classificado em um determinado nivel, todas as respostas do questiondrio
do nivel anterior devem possuir um indice de 100% de respostas afirmativas.

Cada nivel é avaliado por perguntas que medem o grau de atendimento do processo
em relacdo aos seguintes critérios (Harrington, 1993):

e Atendimento aos requisitos dos clientes do processo
e Desempenho do processo (eficdcia e eficiéncia)

e Relacionamento com os fornecedores do processo.
e Adaptabilidade

e Documentagdo

e Aperfeicoamento continuo
3.2 METODOLOGIA PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO

O questiondrio proposto deve ser aplicado individualmente para cada processo
empresarial identificado pela organizacio, e sua aplicacdo deve ser realizada por avaliadores
de processos, que demonstrem possuir experi€ncia na realizagdo de auditorias como auditor
interno ou ter participado das avaliagcdes das candidatas ao prémio nacional da qualidade,ou
equivalente, além disso € necessario que o avaliador possua dominio nos conceitos da gestao
pOr Processos.

Os resultados devem ser registrados evidenciando os pontos observados de cada pergunta,
além de identificar os pontos fortes de cada processo e as oportunidades de melhorias. Estes
resultados devem ser validados pelo responsdvel por cada processo, que ndo deve ter
participado como avaliador do seu processo, apds a validacio dos itens observados, o nivel de
capabilidade deve ser determinado.

3.3 METODO PARA A VALIDACAO DO CONSTRUTO
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Objetivando avaliar a validade da mensuragio do construto duas abordagens serdo
utilizadas:

1.Validade de contetddo: Avaliagdo em geral envolve a consulta a uma pequena
amostra de respondentes especialistas para julgar a adequacdo dos itens escolhidos
para representar o construto.

2. Validade de critério: A validacdo € realizada através da aplicacio do construto e
da comparacdo do resultado obtido a uma varidvel teoricamente dependente,
chamada de varidvel de critério.

Para a realizacdo da etapa nimero 1 foi selecionada uma empresa de auto-pecas que
utiliza a metodologia de determinag¢do da maturidade de seus processos a alguns anos e possui
especialistas no assunto, estes receberdo além do questiondrio de avaliacdo da capabilidade,
também receberdo um questiondrio de avaliagdo do construto.

Para a realizacdo da etapa numero 2, foram selecionadas 4 empresas de ramos de
atividades diferentes e com sistemas de gestdo com niveis de maturidade diferentes, mas com
alguns processos empresariais em comum, estas irdo aplicar o construto em seus processos e
os resultados obtidos entre elas serdo comparados.

Segundo (HAIR, 2005) a utilizacdo destas abordagens é o suficiente para validar a
capacidade de mensuracdo do construto.

6. Conclusao

Como o CMMI foi pré-definido para a inddstria de software e a utilizacdo do
questiondrio proposto em nada desabilita os principios bésicos do mesmo, a metodologia
proposta neste trabalho rompe as fronteiras da utilizagio para um nicho de mercado
especifico, industria de software, para um método estruturado para qualquer tipo de
organizacgdo que ja atenda os requisitos da NBR ISO 9001:2000 ou que pretenda atender.

A utilizacdo da defini¢do da maturidade dos processos empresariais através do método
do “CMMI - Continuos representation” e da utilizacdo do questiondrio proposto, demonstrou
atender o principio da abordagem por processos definido nos critérios de exceléncia 2006
(FNQ, 2005), pois a utilizacdo do método, garante que a organizacdo identifique e avalie os
seus processos e busque a melhoria através da mudancga de nivel de maturidade dos processos,
que sdo os principios bdsicos da abordagem por processos.

Caso este método seja utilizado por alguma empresa e a mesma decida que aumentar
os niveis de maturidade dos seus processos € um de seus objetivos estratégicos, a empresa
estaria fortalecendo a sua cadeia de processos e além disso as fases da gestdo por processos de
entendimento do processo, aperfeicoamento, medicao e controle e aperfeicoamento continuo,
estariam sendo atendidas, pois os diferentes niveis de maturidade obrigam que estas fases
sejam cumpridas, portanto a utilizagdo da medi¢do da maturidade dos processos através do
uso do questiondrio, se aplicado de uma maneira continua e para todos 0s processos
organizacionais, garante a base para a implementag@o da gestdo por processos nas empresas.

Outro beneficio do método que também garante a aderéncia aos requisitos da norma é
que todos os processos serdo monitorados através de indicadores e todo o sistema pode ser
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monitorado através de um indicador tnico, possibilitando a comparagdo entre processos e
facilitando a execugdo de benchmarking dentro e fora da organizacdo, pois a metodologia
utilizada e os parametros de maturidade seriam os mesmos independente do tipo, tamanho da
organizagao.

Apesar das etapas 1 e 2 de validacdo do construto ainda néo terem sido realizadas, os
critérios utilizados para a sua construcdo sdo aderentes aos critérios definidos em outros
modelos de avaliacdo como por exemplo a ISO-15504-4 que também utiliza os critérios de
verificacdo da performance, gestdo e resultados do processo avaliado. (ISO 15504-4). O
mesmo também pode ser afirmado quanto ao método proposto para a realizacdo das
avaliacdes, ambos prevéem a utilizacdo de questiondrios com critérios bem definidos,
preenchidos por auditores com experiéncia em realizar avaliagdes de processo.

No entanto o instrumento utilizado demonstra ser dependente do nivel de
conhecimento do avaliador sobre gestdo de processos, para isso é necessdria a aplicacdo deste
questiondrio em processos empresarias em diferentes niveis de maturidade para que o mesmo
seja validado pelos usudrios e para verificar se todas as perguntas estdo definidas de uma
maneira clara e se as mesmas realmente sdo capazes determinar a maturidade dos processos.
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