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RESUMO

CARDOSO, Thiago Casagrande. Proposta de um método para operacionalizacdo da
estratégia de uma empresa de base tecnologia: uma abordagem sob a dptica de
processo. 2012. Monografia (Graduagdo em Administracdo) — Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo
Preto, 2012.

Com o aprofundamento das crises econdmicas nos paises desenvolvidos, o Brasil
comeca a ser reconhecido com uma nacdo em progresso. Para sustentar esta posi¢do ao
longo do tempo, o governo brasileiro utiliza como estratégia o incentivo ao
desenvolvimento de empresas inovadoras de base tecnoldgica. O sucesso destas
empresas depende de ferramentas que as tornem competitivas. Entretanto estas
ferramentas gerenciais empresariais foram desenvolvidas para a realidade de grandes
empresas. Com base no contexto apresentado este trabalho tem como objetivo propor
um modelo de operacionalizagdo da estratégia de empresa de base tecnoldgica de
pesquisa e desenvolvimento de substancias inovadoras. Para atingir esse objetivo foi
realizada uma pesquisa qualitativa com abordagem de pesquisa-a¢do. Como resultado o
trabalho apresenta um modelo desenvolvido junto a Lychnoflora, alem dos resultados
obtidos com este modelo. Desde modo, tem-se como conclusdo que para estas empresas
serem competitivas & necessario que 0s projetos sejam geridos por processos.

Palavras chaves: Empresas de base tecnoldgicas, planejamento estratégico, arquitetura

de processos.



ABSTRACT

With the deepening of the economic crisis in developed countries, Brazil is beginning to
be recognized as a nation in progress. To sustain this position over time, the Brazilian
government uses as a strategy to encourage the development of innovative technology-
based. The success of these companies depends on tools that will make them
competitive. However these business management tools have been developed to the
reality of large companies. Based on the context presented this paper aims to propose a
model for the deployment of corporate strategy technology based research and
development of innovative substances. To achieve this goal we conducted a qualitative
research approach to action research. As a result the paper presents a model developed
with Lychnoflora, besides the results obtained with this model. In this way, one has to
conclude that these firms need to be competitive is that projects are managed by
processes.

Keywords: Companies based technology, strategic planning, process architecture.
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1. INTRODUCAO

Em tempos em que os paises desenvolvidos estdo mergulhados em uma crise como néo
ocorria desde 1929, impondo ao mundo um risco de uma crise sistémica, o Brasil,
juntamente com outros paises emergentes, passa a ser visto como um modelo promissor

e tem contribuido com o crescimento da economia mundial.

Para sustentar este progresso econdémico a longo prazo, o governo brasileiro adotou
como estratégia, o incentivo a inovagdo tecnolégica e a pesquisa cientifica na inddstria e
nos institutos de ensino. Assim, em 2003 nasce a Politica Industrial, Tecnoldgica e de
Comeércio Exterior (PITCE).

A PITCE tem como diretriz, dinamizar a estrutura produtiva por meio da inovacao
tecnolégica e da ampliagdo do comércio exterior. Como consequéncia, espera-se 0
aumento da eficiéncia produtiva e desenvolvimento da base produtiva do futuro, com
foco no desenvolvimento de novos produtos e processos, estimulo ao aumento da
capacitacdo para a inovacdo na industria, insercdo externa pela expansdo das
exportacOes, valorizagdo de recursos brasileiros e projetos voltados para 0 consumo
(MDIC, 2008).

A estruturacdo do sistema nacional de inovagdo (SNI) foi a linha de agdo considerada
pelo governo brasileiro, por meio da PITCE. Este sistema teve como objetivo
harmonizar a base legal para a cria¢do da lei da inovacao, definir institucionalidade e as

areas prioritarias para o desenvolvimento da inovagdo (MDIC, 2008).

Em 2004, foi promulgada a Lei da Inovacdo, que estabelece medidas de incentivo a
inovacdo e pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo, com vistas a
capacidade e ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao desenvolvimento industrial do
pais (Lei 10.973/2004) (CARVALHO, 2012). Este marco regulatério é composto por
medidas para a construcdo de ambientes especializados e cooperativos de inovacéo,
mecanismos autorizativos que estimulem a participacdo das ICT (Instituto de Ciéncia e
Tecnologia) no processo de inovacdo, medidas de estimulo a inovagdo nas empresas e
apoio ao inventor independente. Segundo Carvalho (2012), ipsis litteris, a partir deste
marco, foram estabelecidas politicas plblicas a fim de propiciar os meios de

transferéncia do conhecimento e incremento da competitividade nacional.
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No governo atual da presidente Dilma Rousself, a politica industrial, tecnolégica e de
comércio exterior adotada é o Plano Brasil Maior com medidas de “desoneragdo dos
investimentos e das exportagdes (...), de avango do crédito e aperfeicoamento do marco
regulatério da inovacdo, de fortalecimento da defesa comercial e ampliacdo de
incentivos fiscais e facilitagdo de financiamentos para agregacdo de valor nacional e

competitividade das cadeias produtivas”.

Assim, até 2014 o Brasil investira altos volumes em pesquisa e desenvolvimento para
causar de fato uma mudanca estrutural da inser¢do do pais na economia mundial. Uma
das formas de investimento é por meio de 6rgdos de fomento de ordem federal e

estadual.

Por meio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), o governo brasileiro a partir
de 2006 comecou a subvencionar projetos para o desenvolvimento de tecnologias
nacionais (FINEP, 2009). Alimentadas pelos incentivos financeiros, aumenta o nimero
de empresas spin-off, principalmente aquelas provenientes de universidades que,
atreladas a um projeto inovador, comegcam a desenvolver seus negdcios agregando

conhecimento especifico e alta tecnologia.

As spin-off académicas sdo classificadas como Empresas de Base Tecnoldgica. De
acordo com a ANPROTEC (2002), este tipo de empresa gera produtos ou processos de
pesquisas cientificas em que se aplica o trabalho de alta qualificagdo de uma area

tecnoldgica avangada, por exemplo, eletrdnica, biotecnologia ou quimica.

Estas empresas sdo, em sua maioria, desenvolvidas em incubadoras de base tecnolégica
que, segundo Santos e cunha (2004), constituem-se num dos mecanismos destinados ao

desenvolvimento de novas empresas voltadas a producgdo de inovacdes tecnoldgicas.

Estas incubadoras sdo uma iniciativa conjunta e planejada das instituicOes
governamentais, das instituicdes de ensino e pesquisa e do meio empresarial
com objetivo de facilitar a criagdo de empresas voltadas para o
desenvolvimento de novos produtos, processos e servigos de contetido

tecnologico. (GRISSI JUNIOR Apud SANTOS; CUNHA 2004, p
90).

Segundo a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimento
Inovadores (ANPROTEC, 2002), uma incubadora de empresa de base tecnol6gica

abriga empresas cujos produtos, processos ou servicos sdo gerados a partir de pesquisas
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aplicadas, e nos quais a tecnologia representa alto valor agregado. Estas incubadoras
tem o objetivo de promover o desenvolvimento regional, a geracdo de empregos, o
desenvolvimento tecnoldgico, diversificar as economias regionais e estimular as
atividades do empreendedorismo (SANTOS; CUNHA, 2004). Para isso, oferecem
espaco fisico por tempo determinado, apoio gerencial e técnico (servicos de recepcao, e
secretaria, sala de reunido, internet, telefone, entre outros), além de subvencionar
servigos de consultoria empresarial, cursos, participagdo em feiras e congressos voltados
para a area comercial e material de divulgacdo para os empreendedores e empresas

incubadas.

As primeiras incubadoras de empresas surgiram em 1988. Segundo 0 panorama da
ANPROTEC (2006), existiam até 2006 no Brasil, 377 incubadoras em operagdo, sendo

que quase 70% estavam localizadas na regido sul e sudeste.

Numerode Incubadoras de empresas

Numero de Incubadoras de empresas

339
283

207

Figura 1: Evolugdo do nimero de incubadoras

FONTE: Panorama de 2006, ANPROTEC

Com o objetivo de entender o processo empreendedor nas empresas incubadas de base
tecnoldgica, Dornelas (2001), realizou uma pesquisa em 12 incubadoras de empresas
que representavam as melhores do pais em termos de resultados e experiéncia. Foram
amostradas 96 empresas incubadas, sendo possivel determinar em quais setores da

economia estdo presentes. A partir da amostra estudada pode-se afirmar que quase

17



cinquenta por cento das empresas de base tecnoldgica incubadas pertencem ao setor de

software, assim como ilustrado na figura 2.

Setor de atuag¢ao das empresasde
base tecnologica segundo a amostra

v)
estudada (%)
44
16
TN ]
4 4 5 4 4 4
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Figura 2: Empresas Incubadas por setor

FONTE: Dornelas (2001)

A grande dificuldade das EBT no Brasil esta relacionada as questdes de gestdo (Santos;
Cunha, 2004), uma vez que a grande maioria dos empreendedores ndo possui formagao
relacionada a negdcios e 0s recursos da organizacdo sdo totalmente voltados os

colaboradores de areas técnicas.

Alguns relatos na literatura descrevem entrevistas com empreendedores de EBTSs para
identificar quais as maiores dificuldades destas empresas no pais. De acordo com
Andrade Jr. (2004 p. 4) Apud Santos; Cunha (2004 p.93), os principais obstaculos sdo
decorrentes da formagdo extremamente especializada dos dirigentes que em parte é a
garantia do sucesso técnico do negécio, mas que pode inviabilizar o seu processo de
comercializagdo, por exemplo, por desconhecimento em areas ligadas a administragao.

E possivel identificar que estas empresas tém a sua conducio totalmente voltada para a
area operacional e exceléncia técnica, uma vez que a maioria dos empreendedores sao
pesquisadores que descobriram uma tecnologia especifica na universidade e séo
formados em ciéncias de fronteira, em detrimento a entendimento das necessidades e

desejos dos clientes como também questdes estratégicas de mercado e negécio. Além
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disso, ainda é comum a maioria delas possuir poucas ferramentas gerenciais

implementadas ou mesmo em implementacéo.

Na tentativa de resolver este grande problema, as incubadoras de empresas
subvencionam consultorias e cursos para os empreendedores em gestdo de empresas.
Porém, é notavel que exista uma lacuna na teoria de administracdo para pequenas
empresas e a adaptacdo das ferramentas gerenciais no contexto que vivem estas
empresas incubadas, uma vez que possuem a maior parte da captagdo via incentivo
governamental através de fomento ou linhas especificas de financiamento.

As consultorias de gestdo oferecidas as EBTs sdo, em grande parte, feitas por

empresas ou consultores que ndo possuem as competéncias descritas por

Churchweel (2000), haja visto o sucesso de poucas pessoas que participaram

do sucesso de EBTs no Brasil. Ndo ha tantos casos de sucessos nacionais
quanto os existentes, por exemplo, no vale do Silicio. (SANTOS;

CUNHA 2004, p.97).

O governo brasileiro reconheceu este problema de falta de pessoas especializadas em
administracdo nestas empresas e em 2009, colocou em operagdo o programa Primeira
Empresa Inovadora — PRIME. O programa teve como objetivo criar condicOes
financeiras favoraveis para que um conjunto significativo de empresas nascentes de alto
valor agregado pudesse consolidar com sucesso a fase inicial de desenvolvimento dos

seus empreendimentos (FINEP, 2009).

Desta maneira, o programa PRIME apoiou financeiramente algumas EBT com até dois
anos de existéncia, com a contratacdo de gestores e consultorias para possibilitar que os
empreendedores se dedicassem além do desenvolvimento de produtos, processos e
servicos inovadores, a estruturacdo de uma estratégia comercial para seus negécios
(FINEP, 2009).

O programa subvencionou com recursos ndo reembolsaveis, por meio da FINEP, ap6s
um rigoroso processo seletivo, 230 (duzentos e trinta) milhdes de reais e cada empresa
qualificada pelo processo seletivo foi contemplada com 120 (cento e vinte mil) reais
durantes 12 (doze) meses e foi operacionalizado por 17 (dezessete incubadoras de
empresas) (FINEP, 2009).
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Entretanto é importante ressaltar que, segundo Santos e Cunha (2004, p.97), “(..) a
deficiéncia em entender as EBTSs nas técnicas de gestdo ndo se limita a falta de pessoal
experiente no assunto. Muitas das ferramentas administrativas existentes ou publicadas

na literatura ndo compreendem o contexto em que vivem as EBTs.”

E de essencial importancia que empresas possuam ferramentas gerencias implementada,
tanto para controle e avaliagdo quanto para melhorar a competitividade do negécio. Em
pequenas e médias empresas, estas ferramentas sdo pouco desenvolvidas e sdo baseadas

no contexto de grandes empresas, cuja realidade é muito diversa das EBTSs.

De acordo com Santos e Cunha (2004, p.97), “é¢ comum entre os livros que tratam de
empreendedorismo ou gestdo de pequena empresa, a apresentacdo de uma sintese das
técnicas utilizadas nas grandes empresas”. 1sso ndo surpreende, pois a administracdo se

desenvolveu com base na realidade das grandes empresas americanas.

Portanto é notével que exista uma lacuna na teoria de administracdo para pequenas
empresas e a adaptacdo das ferramentas gerenciais no contexto que vivem estas
empresas incubadas, uma vez que possuem um contexto especifico em que a maior
parte da captacdo é via incentivo governamental através de fomento ou linhas
especificas de financiamentos e o sdo, na maioria das vezes, o primeiro no seu negécio

e/ou mercado.

Com base no que foi exposto até o momento, formulou-se o seguinte problema de

pesquisa que este trabalho de concluséo de curso visa responder:

“Como seria um método de operacionalizagdo do planejamento estratégico por meio

dos processos internos de pesquisa e desenvolvimento em uma EBT?”

O pressuposto que se faz é que os modelos atualmente disponiveis de operacionalizagdo
da estratégia para empresas de base tecnoldgica ndo compreende a realidade da gestao
destas empresas. Os objetivos e método de pesquisa serdo apresentados nos topicos

seguintes.
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2. OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho é propor um método genérico para operacionalizar a
estratégia de uma empresa de base tecnoldgica de pesquisa e desenvolvimento de
substancias inovadoras para a area da salde por meio da arquitetura de seus

processos internos.
Para o objetivo ser atingido, sera necessario:

e Entender os elementos que caracterizam o planejamento estratégico.

e Entender os elementos que caracterizam a arquitetura de processos.

e Propor um modelo genérico de operacionalizacdo da estratégia de uma EBT
através de processo interno de pesquisa e desenvolvimento.

e Analisar os impactos provocados pelo modelo no negécio privilegiando a

andlise do cenério antes e depois da construgdo do modelo.

3. RELEVANCIA DA PESQUISA

E importante ressaltar que o sucesso de empresas de base tecnoldgica no pais faz parte
das politicas do governo federal para os préximos anos (MDIC, 2012). Considerando os
altos valores de recursos publicos injetados nestas empresas para a pesquisa e
desenvolvimento de produtos, processos e servigos € importante que estas empresas

possuam ferramentas de gestdo que a torne-as mais competitivas.

Também pela lacuna existente na teoria de administracdo e a falta de ferramentas para a
gestdo de empresas de base tecnoldgica (Santos; Cunha, 2004), esta pesquisa é relevante
para o desenvolvimento de uma ferramenta genérica que possibilite um ganho de

eficiéncia para estas empresas e 0 aumento do percentual de sucesso.

O modelo proposto serd uma forma de operacionalizar o planejamento estratégico da
EBT. E de essencial importancia a existéncia de ferramentas que permitam controlar e
avaliar a estratégia destas empresas, uma vez que a tecnologia em desenvolvimento ou
desenvolvidas possuem carater tdo inovador que, na maioria dos casos, sdo as primeiras

a atuarem com a tecnologia especifica seja globalmente ou regionalmente.
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Também o modelo podera vir a ser uma ferramenta de gestdo que entenda a realidade e
0 contexto destas empresas incubadas, além de uma forma de aumentar a eficiéncia e o
controle do negdcio por meio da identificacdo, do mapeamento, da caracterizagdo e da

arquitetura dos processos de negécio da EBT.

4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Inicialmente, para a constru¢do do modelo sera apresentado um levantamento tedrico
sobre Business Process Management (BPM) a fim de possibilitar o melhor
entendimento sobre o tema,e sobre planejamento estratégico.Também sera definida a

metodologia de pesquisa e apresentada a organizacdo alvo de estudo.

Por fim, no tépico de apresentacdo dos resultados e discussdes serd apresentado o
modelo proposto como também os resultados de cada etapa do modelo desenvolvido na
organizacdo alvo da pesquisa.

5. REFERENCIAL TEORICO

5.1 Business Process Management (BPM)

De acordo com Valle e Oliveira (2009), os processos refletem o fluxo de trabalho diario
de uma organizagdo. Também processo pode ser definido como um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em um produto ou servigo para
um determinado cliente, ou seja, é uma ordenacgdo especifica das atividades de trabalho
no tempo e no espaco. (DAVENPORT, 1994, p.6-8). Segundo Davenport (1994) os
processos sdo a estrutura pela qual a organizagdo possui para produzir valor para seus
clientes (percepgdo) ou gerar valor para os acionistas (fluxo de caixa). Assim, o
processo tem o objetivo de ponta a ponta de entregar alguma coisa para as partes
interessadas. (JESTON; NELIES, 2006).

Também os processos possuem uma vida prépria, sdo dinamicos, tem o poder de
monitoramento em tempo real e podem ser executados quando necessario (PAIM,
2009). Olhar a organizagdo sob o ponto de vista dos processos significa focar mais na
atividade de trabalho que nas fungdes e departamentos. (VALLE; OLIVEIRA, 2009).
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Os processos da organizacdo possuem ainda o papel de assegurar que as decisbes de
investimentos dos Stakeholders da organizacdo e 0 gerenciamento constante das
operacOes da organizagdo estejam sempre sincronizados com um conjunto de critérios
acordados no planejamento estratégico (BURLTON, 2010).

A abordagem da gestdo focada em processos € conhecida como Business Process
Management (BPM), ou seja, € gerir o que acontece na empresa em uma sequéncia de
atividades (OMG, 2012). BPM também é um conjunto de ferramentas que causa a
melhoria dos processos de uma empresa (JESTON; NELIS, 2006).

BPM também é uma abordagem que permite atender todos os aspectos regulatorios
envolvidos em uma organizagdo, pois com a perspectiva de processo, € necessario
levantar e categorizar todos os aspectos regulatorios pertinentes a cada processo, tendo

como consequéncia a empresa com maior nivel de governanga (BURLTON, 2010).

De acordo com Burlton (2010), essa abordagem de gestdo visa garantir que 0s varios
recursos utilizados pela empresa para entregar a sua proposta estdo alinhados um com o
outro e, juntos, o desempenho do processo remonta as metas estabelecidas e aos
objetivos estratégicos da organizagdo. J& para Jeston e Nelis (2006) o BPM tem o
objetivo de ser um meio para atingir o objetivo estratégico da organizagdo, “uma

solugdo a procura de problema”.

Assim, os processos tém o poder de traduzir e operacionalizar as intengdes estratégicas
de uma organizagdo (JESTON; NELIS, 2006). E, portanto, podem ser desenvolvidos

para operacionalizar o planejamento estratégico.

Para tanto, BPM é um mecanismo que deve estar inteiramente alinhado ao planejamento
estratégico da organizagdo, oferecendo uma oportunidade de planejar e controlar a
estratégia corporativa ao longo prazo. Assim o BPM esta associado ao planejamento

estratégico, sendo este um diferencial competitivo.

Como todas as disciplinas de gestéo, Business Process Management requer um
alinhamento com a estratégia organizacional. Apenas um alinhamento tdo
apertado garante relevancia de BPM e uma contribuicdo valiosa para as
prioridades de longo prazo das empresas. O alinhamento estratégico ndo tem de
ser unidirecional no sentido tipico de que uma estratégia, BPM é orientada para
a estratégia corporativa. Um BPM bem sucedido pode também moldar a
estratégia corporativa, quando o desempenho do processo melhorado oferece
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uma oportunidade para se tornar um diferencial competitivo. (BURLTON,

2010).

A importancia do alinhamento estratégico nos processos de uma organizagdo é
amplamente reconhecida e a sua operacionalizagdo permanece uma questdo amplamente
aberta na comunidade BPM (BURLTON, 2010).

E comum existir uma lacuna entre o planejamento estratégico e 0s processos
organizacionais, como pode ser observado, por exemplo, em casos que a organizagao se
posiciona em diferenciacéo por qualidade e o produto/servigo final é de baixa qualidade.
Porém seus processos apenas estdo estruturados para serem executados com economia
de material e maior velocidade possivel (BURLTON, 2010). Portanto o produto
valorado e entregue nestes processos ndo contempla o planejamento estratégico da

organizacao.

Burlton (2010) também analisa sobre as principais abordagens para a visdo integrada do

negocio:

¢ No modelo enxuto japonés a analise de valor é construida com base no conceito
de primeiramente comecar por compreender os valores dos clientes e avaliagdo
de todas as suas atividades de compras, a fim de eliminar desperdicio ou
trabalho agregado desnecessario.

e Michel Porter introduziu o conceito de cadeia de valor em que foram avaliados
todos os aspectos chaves do trabalho e como poderiam ser planejados para
planejar toda a empresa, ndo apenas as suas partes.

e Kaplan e Norton introduziram os modelos de proposta de valor para ajudar as
empresas a identificar e classificar o seu estilo predominante e pensar o que

precisam para se diferenciar no mercado.

Portanto todos esses métodos e conceitos fazem pensar a organizacdo em seu “fim” e
ndo em seu “meio”, tendo assim uma abordagem centrada no cliente e tendo a
necessidade de alinhar o planejamento estratégico nos processos operacionais com 0

objetivo de atender o cliente.

De acordo com Valle e Oliveira (2009), varios modelos surgiram para auxiliar no

entendimento sobre a acdo organizacional integrada a estratégia. Dentre eles, 0 modelo
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da cadeia de valor, representado na figura 4, sugerida por Porter (1986) o qual é

utilizado como uma representagdo grafica de todos os processos de a¢do organizacional.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

Figura 3: Cadeia de Valor de Porter

FONTE: Porter (1986)

A cadeia de valor pode levar a organizacdo a uma posi¢do competitiva superior por
meio de uma relacdo integrada de processos. E categorizada por Porter em processos
primérios e processo de suporte. Os processos primarios referem-se & logistica de
entrada de insumo, a producdo, a comercializagdo e logistica de entrada dos clientes
(PORTER, 1986). JA& os processos de suporte referem-se aos recursos basicos da
empresa como pessoas, infraestrutura, aquisi¢fes e tecnologia (VALLE; OLIVEIRA,
2009).

A implementacdo do BPM ocorre por meio de etapas que, segundo a ABPMP (2009), é
como um ciclo de vida (figura 5), que estabelece para a empresa a necessidade de
desenvolver um plano de préximos passos para que ocorra 0 alinhamento da estratégia
organizacional. Também identifica papéis e responsabilidades organizacionais
apropriadas de BPM, patrocinio executivo, metas, expectativas de medicBes de

desempenho e metodologias.
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Figura 4: Ciclo de vida de processo

Fonte: ABPMP (2009)

5.2. Planejamento estratégico

Mintzberg et al. (1998) separa a defini¢do de planejamento estratégico em dez escolas
diferentes, sendo que cada uma forma perspectivas proprias do conceito do que é o
processo de planejamento estratégico. Assim, para o entendimento da definicéo, cabe
conceituar cada uma das dez escolas.

A primeira escola e a mais influente é a escola de Design. Surgiu na década de 60 com
énfase nas avaliacOes das capacidades internas e oportunidades ambientais externas da
empresa e de acordo com Mintzberg et al. (1998), a escola do Design possui como
premissa ter um processo de formulagdo de estratégia deliberado de pensamento
consciente, tendo a responsabilidade pelo controle da estratégia apenas pelo executivo
principal, sendo simples e informal, Unica e explicita. Assim, pode-se definir o
planejamento estratégico, como uma perspectiva da organizagdo, um processo de

concepgao.
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Na década de 70 foi publicado um alto nimero de artigos académicos e em revistas de
negécios sobre estudos de planejamento estratégico (MINTZBERG et al.,1998), o qual
proporcionou o surgimento da segunda escola, a escola de Planejamento.

Tendo como premissa a maior parte das ideias da escola de Design, a escola de
Planejamento tem como principal caracteristica, seguindo a tendéncia da administracéo
da época, uma execucdo formal e mecanicamente programada. Assim, de acordo com
Mintzberg et al. (1998), “as mensagens centrais da escola de planejamento sintonizam
perfeitamente com toda a tendéncia em ensino de administracdo e com préatica
empresarial e governamental: procedimento formal, treinamento formal, analise formal,

muitos niimeros”.

Portanto, segundo esta escola, pode-se definir o processo de planejamento estratégico
como um processo formal, formulado através da atencdo detalhada a objetivos,
orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos (MINTZBERG et al.
1998, pag. 52).

A terceira escola, que tem a maior influéncia sobre todas as outras escolas e na teoria de
administracdo estratégica é a escola de Posicionamento. O seu surgimento remete-nos
ao ano de 1980 com a publicacdo de Michael Porter, dando uma esfera diferente para o

planejamento estratégico.

Embora esta escola de posicionamento aceitasse a maior parte das premissas
subjacentes as escolas do design e planejamento, bem o seu modelo
fundamental, ela acrescentou contetdo de duas maneiras. Fez isso no sentido
literal de enfatizar a importancia das préprias estratégias, ndo apenas do
processo pelo qual elas foram formuladas. E acrescentou substancia: depois
de todos esses anos de pronunciamentos genéricos da escola de planejamento
e da repeticdo do modelo da escola do design, a escola de posicionamento, ao
focalizar o conteddo das estratégias, abriu o lado prescritivo da area a

investigages substanciais. (MINTZBERG et al., 1998, p.68)

Esta escola da administragdo estratégica traz a definicdo de estratégia como sendo
posicdes genéricas, especialmente comuns e identificAveis no mercado e o processo de
planejamento estratégica sendo a sele¢do destas posi¢cBes genéricas com base em
célculos analiticos (MINTZBERG et al., 1998). Portanto, pode-se definir planejamento

estratégico como um processo analitico.
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A escola Empreendedora, a quarta da lista segundo a separac¢éo feita por Mintzberg, tem
o planejamento estratégico como sendo um processo visionario. Esta escola focalizou a
intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério. Tendo assim um carater pessoal e
apoiado, o processo de planejamento estratégico, na imagem do lider visionario da

organizacéo.

Segundo Mintzberg et al. (1998,), o empreendedor ndo é necessariamente alguém que
investe no capital inicial ou inventa o novo produto, mas sim a pessoa com a ideia do
negocio. Ou seja, 0 processo de planejamento estratégico € um reflexo da personalidade
empreendedora de uma organizagao.

A préxima escola é a Cognitiva. Surgiu com o objetivo de entender o que o processo de
planejamento estratégico significa na esfera da cognicdo humana, utilizando

especialmente o campo da psicologia cognitiva (MINTZBERG et al., 1998, p.116).

A escola define, de acordo com Mintzberg et al. (1998), a estratégia como uma espécie
de interpretacdo do mundo. Ou seja, o planejamento estratégico é realizado sob as
perspectivas, cultura, experiéncia e conhecimento de mundo que os planejadores
possuem, tendo a cogni¢do com a realizagdo de um conceito, confusdo, mapeamento ou
processamento de informacdes de cada planejador e da cultura da organizagdo. Portanto

define estratégia como um processo mental.

Ja a escola de Aprendizado, a sexta escola, tem a definicdo do planejamento estratégico
como um processo emergente. Ou seja, as organizages aprendem ao longo do tempo
como procedem os estrategistas envolvidos.

De acordo com Mintzberg et al.(1998, p.134), “as estratégias emergem quando as
pessoas, algumas vezes atuando individualmente mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situa¢do tanto quanto a capacidade da

organizagdo a lidar com ela”.

Devido a esta nova visdo sobre planejamento estratégico, pode-se fazer uma distingdo
das escolas da administracdo estratégica entre estratégia deliberada e estratégia

emergente.

A estratégia deliberada focaliza o controle — certifica-se de que as intengdes
gerenciais séo realizadas em agdo — ao passo que a estratégia emergente
focaliza o aprendizado — vir a entender através da execucéo de a¢Oes regidas
pelas intengBes. (...) Entretanto o conceito de estratégia emergente abre a
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porta para 0 aprendizado estratégico, porque reconhece a capacidade da
organizacdo para experimentar. Uma acéo isolada pode ser empreendida, o
feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir até a organizagdo

convergir sobre o padrdo que passa a ser sua estratégia. (MINTZBERG et
al., 1998 p.143)

A estratégia deliberada é reconhecida nas trés primeiras escolas prescritivas de
administracdo estratégica — escola de Design, Planejamento e Posicionamento, que
enfatizam o controle (MINTZBERG et al, 1998). Ja a classificacdo de estratégia
emergente contempla as escolas Empreendedora, de Aprendizado, Cognitiva, de Poder,
Cultural, Ambiental e de Configuracdo (MINTZBERG et al, 1998).

A escola do Poder caracteriza a formagao de estratégia como sendo um processo aberto
de influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para negociar estratégias favoraveis
a determinados interesses. Assim pode-se entender a formagdo da estratégia
organizacional sob a perspectiva desta escola como um processo de negociagdo
(MINTZBERG et al., 1998).

Esta escola foi a primeira a reconhecer que os altos executivos ndo sdo inteiramente
dotados de racionalidade e também tém sonhos, esperancas, ciumes, interesse e temores.
Portanto a estratégia de uma empresa € politica e estd constantemente ameagada por
mudancas, dependendo do contexto de poder dentro da organizagdo (MINTZBERG et
al., 1998).

A escola Cultural interpreta a formacédo da estratégia como um processo coletivo, sendo
assim, o planejamento estratégico leva em conta os valores e aspectos culturais de uma

organizacdo (MINTZBERG et al., 1998). A escola é muito préxima a escola de Poder.

Analogicamente, a literatura daquela que chamamos de escola cultural —
formacéo de estratégia como um processo enraizado na forga social da
cultura — espelha a escola de poder. Enquanto uma lida com a influencia de
politicas internas na promogdo de mudangas estratégicas, a outra se preocupa
em grande parte com a influéncia da cultura na manutencéo da estabilidade
estratégica e, em alguns casos, resistindo ativamente as mudancas

estratégicas. (MINTZBERG et al.,1998, p194)

Assim os defensores desta escola afirmam que a vantagem de mercado da empresa
apenas se sustenta quando esta se baseia em recursos raros, que sdo dificeis de ser
imitados e ndo existe substituto (MINTZBERG et al., 1998). Portanto a estratégia de
uma organizagdo se baseia em recursos que ela possui um conjunto de crengas que séo
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compartilhadas apaixonadamente por seus membros e distingue esta organizacdo de
todas as outras (MINTZBERG et al., 1998).

A escola Ambiental prega que o planejamento estratégico é um processo reativo. Para
0s estudiosos desta escola, 0 ambiente externo subordina a lideranga e a organizagéo,
pois transmite sinais e crencas. Esta subordinacdo é dada pelas variacfes da demanda

por exemplo.

Nesta a abordagem, o poder do estrategista central é substituido pelo poder do ambiente
e a organizacdo apenas torna-se um lugar para reagir, interpretar e se adaptar as

variagdes provocadas pelo mercado e ambiente externo (MINTZBERG et al., 1998).

A (ltima escola de planejamento estratégico apresenta este como sendo um processo
continuo que tem uma fase de configuracdo, em que existe uma estrutura, e uma fase de
transformacdo, na qual o planejamento se modifica até equilibrar-se em uma nova
estrutura (MINTZBERG et al., 1998).

Assim, a escola de Configuracdo conceitua o processo de formacdo estratégica como
sendo um processo de transformacdo. As premissas desta escola englobam todos os

elementos das outras escolas e coloca uma dinamica e adaptabilidade ao contexto.

Em concluséo, percebe-se que o processo de planejamento estratégico é o conjunto da
teoria de todas as escolas, cada qual contribuindo com um atributo ou ferramenta de
andlise (MINTZBERG et al., 1998). Resumidamente, para entender o planejamento
estratégico de uma organizagdo é necessario ndo apenas se preocupar com andlises de
mercado, mas também com o contexto politico e econdmico (MINTZBERG et al.,
1998).

5.3 Importéncia do planejamento estratégico para as empresas

Segundo Neves (2005), faz-se necessario realizar o planejamento estratégico para que o
futuro seja levado em consideracdo, além de tornar a empresa mais racional e,

principalmente, para que exista um maior controle sobre a organizago.

Os possiveis resultados do planejamento sdo a melhoria da capacidade de
coordenagdo da empresa e de sua rede, diagnosticar possiveis mudangas no
ambiente com maior velocidade, entender melhor os consumidores, maior
velocidade de adaptagdo, menor risco de agBes desencontradas, melhoria dos
produtos, precos, comunicages, forca de vendas e canais de distribuicéo,
sistematizagdo do trabalho e das cobrangas na empresa. (NEVES 2005, p.
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Assim as vantagens do planejamento estratégico podem ser resumidas na figura 3.

VANTAGENS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Descreve os sistema de valores, a filosofia do dirigente da empresa e origina uma

visdo comum do futuro.

Explica a situacdo de partida e descreve as condigGes e as evolugGes realizadas no
ambiente.

E um instrumento de coordenagdo entre as diversas funcdes.Permite manter uma
coeréncia entre osobjetivos e, quando existem conflitos ou imcompatibilidades,
favorece arbitragens tendo como base critérios objetivos.

Estimula um enfoque cooperativo, integrado e entusiasmado dos problemas
organizacionais.

Facilita seguir acdes empreendidas e permite efetuar uma interpretacdo imparcial dos
desvios entre objetivos e desempenhos, de modo a se corrigir, rapidamente, se
necessario.

Aumenta a flexibilidade de reacdo da empresa em face das mudancas imprevistas

Permite uma organizagdo e uma gestdo mais rigorosas, ajudando-a a progredir no
rumo que a administragdo considera mais adequados
Leva a resultados social e economicamente Uteis.

Figura 5: vantagens do Planejamento estratégico

Fonte: Neves (2005)

5.4 Arquitetura de processos

A arquitetura é uma taxonomia de processos de neg6cios e permite que as organizagdes
entendam as suas atividades internas do ponto de vista horizontal e sistémico. (VALLE;
OLIVEIRAe, 2009). E uma maneira de identificar e classificar os processos de

negocios.

Segundo Valle e Oliveira (2009) existem varias maneiras para arquitetar os processos de
uma organizacg&o, sendo a mais aceita e utilizada pelas organiza¢des do mundo inteiro, a
arquitetura Process Classification Framework (PCF) da American Productity and
Quality Control (APQC). Esta oferece frameworks especificos baseados em 10 setores:
aeroespacial e defesa, automotivo, bancério, produtos de consumo, equipamentos

elétricos, petréleo, farmacéutico e telecomunicagdes (APQC, 2006).

Para usar a arquitetura PCF, o primeiro passo € listar os processos de negocios da
organizacdo, buscar no Framework a descricdo que mais se assemelha com cada um

desses processos, renomear usando termos mais apropriados e fazer a classificacdo de
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acordo com a hierarquia da PCF, representada na figura 6 (VALLE; OLIVEIRA, 2009).

Também, segundo a mesma fonte, a PCF é muito simples e pratica.
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1.0 >
Desenvolver
visdo e
estratégia

_,_,~—-'__P__
Proce
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=
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=
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Comercializar
evender
produtose

servigos

4.0 F==
Entregar

produtose
servigos

5.0
Gerenciar
atendimento
aocliente

Processos de Gestdo e SuporN
6.0 Desenvolvere gerenciar capital humano

7.0 Gerenciar Tl

8.0 administrar recursos humanos

9.0 Comprar, construir e gerenciar propriedades (instalagdes)

10.0 Gerenciarsaude ambiental e seguranga

11.0 Gerenciarrelagdes Externas

12.0 Gerenciarconhecimento, melhoria e mudanca

Figura 6: Hierarquia de processos — PCF

FONTE: APQC (2006)

De acordo com Valle e Oliveira (2009) a arquitetura PCF é mais um guia ou modelo de
classificacdo de processos para facilitar o Benchmark das organizagdes. Entretanto,
segundo Burlton (2010), estes frameworks sdo muito genéricos e ndo focam em analisar
a organizagdo como um todo. Como empresas de base tecnoldgicas de desenvolvimento
de produtos ndo sdo contempladas pelos frameworks existentes e considerando todo o
contexto econdmico-cultural brasileiro, optou-se por utilizar nesta pesquisa, a
metodologia desenvolvida por Burlton (2010). Assim o préximo item do trabalho tem o

objetivo de apresentar a abordagem sobre esta metodologia.

5.5 Metodologia para arquitetura de processos proposta por Burlton

Para a arquitetura e modelagem de processos, Burlton (2010) propdem uma
metodologia em que 0s processos sdo trabalhados em varios niveis dindmicos, como

observado na figura 7.
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No primeiro nivel, os processos lidam com o alinhamento estratégico global e a gestdo
do processo de governanca priorizando a alocagéo de recursos para a transformacéo do
processo. No segundo nivel, o nivel de processos possui as atividades e escopos centrais
da organizacdo e analise e projeta novas formas de trabalhar com gerenciamento de
projetos. O dltimo nivel baseia-se nos recursos tecnoldgicos, humanos e de

infraestruturas necessarias para os processos de trabalho.

Niveis de Gestdo de Processos

Estratégia,
Arquitetura de processos.
Medigdo de Performace
Gestdo de Processos,
\ Alinhamento,
. N Alinhamento e Planejamento de

Nivel Empresa

Nivel Processode
negocio

i N
RrocessoseieeSelo \ Redesenho de Processos
\

— W \ & Projetos de Melhoria,

ix Sigma, Lean, Projetos
Atividade espedifica

- de'Documentagdo
Nivel /»/ -’—1—.‘ T
= A a N\
Impleémentacao pésenvolwmentode Desenvolvimento \\projetos realizados para
/ Recursoshumanos | deTlI desenvolver recursos
/ ara 0s processos
/" Descrigio de Cargo Instalag3o de ERP P rﬂ p
Treinamento D Ivi de aplicacd ’\
/ Gestéo do conhecimento i de atividad A
4 1 Aplicagte. -

Sdo empreendidos projetos para criar novos processos, revisar ou
melhorar processos existentes

Figura 7: Piramide de niveis de processo

FONTE: Burlton (2010,p.9)

O Hexagono de Burlton, observado na figura 8, demonstra que o trabalho nos processos
ndo flui por si s6 e deve considerar as restricdes ou ponderagdo imposta por politicas e
leis, tecnologias, instalagcBes, competéncias humanas, motivacdo humana e design
organizacional (BURLTON, 2010). Também demonstra que 0s processos possuem um
mecanismo mensurdvel e proporciona um desempenho através de seus KPIs — (Key

Performace Indication), relacionando com o planejamento estratégico corporativo.
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Organizagao

Negdcio

Desempenho
do Negécio

Processos

Facilidades

Figura 89: Hexagono de Burlton

FONTE: Burlton (2010, p.10).

Para modelar os processos de uma empresa dentro da perspectiva da piramide, de
acordo com Burlton (2010), deve-se seguir 7 (sete) macros etapas que contemplam
desde o entendimento da organizagdo e os drivers estratégicos até a priorizagdo dos
processos, conforme demonstrado na figura 9.

ETAPAS
Entender e validar os Drivers estratégicos da organizagao .
Determinar as relagdes das partes interessados (Stakeholders),
Consolidar critérios estratégicos.
Arquitetar 0os Processos de Negocios.
Identificar as medidas de desempenho (KPlIs).
Alinhar a governanga de processos.
Priorizar Processos.

N[O |w]|N |-

Figura 910: Etapas para Modelar Processo

Para entender e validar os drivers estratégicos da organizagdo, segundo Burlton (2010),

€ necessario analisar as seguintes perspectivas:
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e O horizonte de planejamento para as declaragGes estratégicas

e O escopo do empreendimento

e Osdrivers internos do negdcio

e A intencdo estratégica da organizacdo

e Os principios organizacionais

e Conhecer estratégias da organizacao

e Os Scorecards da organizacao

e Os critérios estratégicos para o futuro de tomada de decisdo em todos os

trabalhos dos processos.

Para determinar as relagBes das partes interessadas (segundo passo), de acordo com

Burlton (2010), devem-se cumprir as seguintes analises:

e Segmentacdo das partes interessadas

e Outros tipos de interessados e subtipos

¢ Contexto de negdcio dos Stakeholders

e O ponto de partida para o desenvolvimento de processo de arquitetura e analise
de processos

e A salde das interagdes existentes entre as partes interessadas € a organizagdo

e Consenso sobre o0s tipos de relagdes externas

e Os objetivos esperados das relacoes

Os indicadores do desempenho e os objetivos da relacdo

e As capacidades necessarias para ser bem sucedido

De acordo com o Burlton (2010), as primeiras perguntas que devem ser feitas nesta
etapa sdo: “Quem se importa conosco?” e “Quem ¢ que nés preocupamos?”. Assim,
alguns stakeholders (partes interessadas) afetam diretamente o negdcio, ja outros
indiretamente. Porém, é preciso identificar e se preocupar com todas as relagdes deles.

A segmentacdo das partes interessadas € determinada pelo tipo de relagdo que a
organizacdo possui com estas. Assim, segundo Burlton (2010), tradicionalmente as

partes interessadas sdo divididas em:

¢ Clientes e consumidores — podem ser segmentados

e Proprietarios
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e Funcionarios

e Fornecedores — Podem ser segmentados de acordo com a sua natureza
o Concorrentes

e Empresa — Quando considera que possui liberdade para agir

e Sobreposi¢des — Quando uma parte interessada tem multiplos papéis

Assim é possivel determinar os subtipos em cada uma das categorias de stakeholders,
como, por exemplo, os cincos clientes que respondem por setenta e cinco por cento do

faturamento.

De acordo com Burlton (2010), o modelo do contexto dos Stakeholders é o desenho das

trocas existentes entre as partes interessadas e a organizagdo demonstrando:

Produtos entregues ou recebidos

Servicgos prestados ou recebidos

Informacdes trocadas

Conhecimento compartilhado

e Compromissos efetuados

Para a andlise do relacionamento com as partes interessadas, segundo Burlton (2010), é
necessario encontrar métricas ou metas que sejam atraentes para as duas partes e assim

comparar o antes e o depois da arquitetura de processo.

Burlton (2010) também propBe um exercicio para mensurar 0s objetivos das partes
interessadas. A técnica consiste na organizagdo imaginar-se no futuro com todos os
processos estabelecidos e tentar prever com a seguinte frase “Como resultado do
sucesso do programa de transformagdo da empresa, podemos dizer agora...”. Assim
pode-se propor, por meio das declaracGes das partes interessadas, quais sdo 0S seus

objetivos.

Para mensurar a performace da relacdo entre as partes interessadas, Burlton (2010),
sugere a existéncia de KPIs — indicadores de execucdo ou métrica que mede um
desempenho — otimizados e ligados no scorecard do planejamento estratégico da

organizacéo.

Para entender as capacidades, sob a visdo do hexagono de Burlton, das partes

interessados, Burlton (2010), sugere que se aplique a seguinte pergunta para cada
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Stakeholder: “Para alcangar nossa visdo e metas de melhoria a partir de onde estamos é
absolutamente vital que.....”. Assim é possivel determinar quais sdo os pontos para

comecar a arquitetura de processos.

A terceira etapa para a arquitetura de processos é consolidar os critérios estratégicos.
Segundo Burlton (2010), apenas tem como objetivo consolidar a visdo das partes
interessadas e determinar, com base no planejamento estratégico, quais sdo os pilares
em que 0s processos vao se sustentar. Também é importante que seja declarado quais

sdo estes para que todos estejam alinhados na arquitetura de processos.

A arquitetura de processo de negdécios, a quarta etapa, segundo Burlton (2010), tem com
objetivo determinar:

e Todas as cadeias de valor, fluxos de valor, processos e subprocessos de
valor para as partes interessadas da empresa

¢ A relevancia de todas as estruturas da empresa

o Os processos centrais de valor para os clientes da organizacéao

e Os Processos regulatorios

e Os Processos de suporte e apoio

e O Mapa dos processos

e Os KPIs dos processos arquitetados

Assim, segundo a metodologia proposta por Burlton a arquitetura comega pelo topo da
organizagdo e tem o objetivo de otimizar o processo em todos os niveis de trabalho.
Apos a arquitetura de processo pode-se montar um mapa conforme a figura 10, no qual
sdo visualizados todos os agentes envolvidos em cada processo bem como quais séo 0s
processos centrais, regulatorios e de apoio e suporte.
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FONTE: Burlton (2010, p. 22)

De acordo com Burlton (2010), a arquitetura de processo é constituida a partir da
perspectiva da organizagdo, definindo limites e responsabilidades. Assim tudo que entra
na organizacéo deve vir de um interessado externo, deve ser recebido por um processo e
do mesmo modo que entrou, deixarad a organizagdo para uma parte interessada externa.
A regra é que o recurso, seja tangivel ou intangivel, passard por pelo menos um

processo dentro da organizacao.

Para Burlton (2010), o nome dado ao processo deve ser nitido, inequivoco e transmitir
um significado que seja entendido por todos. Assim 0 nome deve mostrar o resultado do
processo. Ao invés de dizer “gerenciar a TI”, “dizer “fornecer a capacidade de TI”. Para
identificar as medidas de desempenho, quinta etapa, Burlton (2010), prega que deve ser
encontrado pelo menos um KPI para cada processo. Assim esta € a maneira de associar

cada processo ao planejamento estratégico da organizagéo.

Também, de acordo com Burlton (2010), as medidas de desempenho tem o objetivo de

determinar a rastreabilidade do inicio até o final da cadeia de valor.
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Segundo Burlton (2010), estes KPIs devem ser conectados com o Scorecard da
organizacdo para contribuir ou colaborar com o equilibrio da empresa. Assim o
processo pode ter KPIs horizontais, os quais sdo indicadores de execu¢do que ligam um
processo ao outro e KPIs verticais, que sdo indicadores estratégicos da organizacéo
calculados em cada processo. De acordo com Burlton (2010), os KPIs devem ter as

seguintes caracteristicas:

¢ Relevante: Corrobora para a avaliacdo de um proposito, visdo ou objetivo

e Comparavel: tem uma unidade de medida

e Tempo acoplado: Estar associado com um periodo de tempo ou em um ponto no
tempo

e Mensuravel: Os dados podem ser alcancados sem preconceito ou tempo
excessivos

e Confidvel: As pessoas se sintam confiantes em relacdo ao KPI

A sexta etapa, a de alinhamento de governanga no processo tem como objetivo, segundo
Burlton (2010):

o Determinar a responsabilidade de cada processo
e Estabelecer a governanca e 0 momento de inicio e fim de gestdo

¢ Definir um caminho de migrag&o organizacional

Burlton (2010) sugere que seja feita a seguinte pergunta para cada processo: “Quem vai
gerenciar a execugdo do processo e governar o desempenho e melhoria de uma forma
sustentavel e como isso sera feito?” Respondida esta pergunta ja é possivel estabelecer

a minima governanga no processo.

Também, segundo Burlton (2010), é necessario levantar todos os papéis de pessoas
envolvidas no processo para determinar quem reporta a quem, quem revisa ou adapta o
processo, quem é o responsavel pelo processo e quem executa. Isso é essencial
principalmente em organiza¢des maduras no qual um processo pode ser executado em
varios lugares diferentes.

Priorizar processo, a Ultima etapa da construgdo da arquitetura de processos de uma

organizacdo, segundo Burlton (2010), possui os seguintes objetivos:

e Determinar quais processos sao criticos para a realizagdo dos negécios
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o Identificar lacunas de desempenho de processo
o Identificar processos com maior necessidade de melhora em fungdo das
necessidades futuras

e Criar um ranking de processos e recursos para futura renovagéo

Esta etapa é possivel pois ja sdo conhecidos todos os objetivos e processos da
organizacdo. Além disso, é de extrema importancia a execucdo desta etapa para manter
a organizacdo em um ciclo de arquitetura de processo, ou seja, quando todos forem
mapeados e identificados, é ideal que se comece tudo de novo para que sempre a

organizacdo busque otimizar a sua arquitetura (BURTON, 2010).

Para Burlton (2010), “o trabalho descrito nestas etapas (..) é a base para o
gerenciamento de uma empresa moderna, que est4 focada no cliente, estrategicamente
alinhado, e centrada em processo”. Assim, é possivel tornar a organizagdo competitiva

sem que o cliente veja o que esta acontecendo dentro dela.

Né&o faz sentido existir planejamento estratégico sem que seja visto nas operagfes das

empresas.

Estratégias de neg6cios ndo sdo documentos em papel para ser ignorados.
Eles devem ser utilizados e ligados a tudo o que todo mundo faz todos os
dias. Os processos de negdcios séo as Unicas coisas que ligam os pontos para
criar valor as partes interessadas de acordo com a intengdo estratégica da
empresa. Essa mudanca fundamental no trabalho para gestdo de desempenho
vinculada e estratégia de negdcios cumprindo através do processo de gestdo
da mudanga, deve tornar-se uma perseguicdo implacével para agentes de
mudanca. Isso vai acontecer mais cedo ou mais tarde a todas as organizacoes

que sobrevivem. (BURLTON, 2010, p.27)
Portanto processos sao atividades desempenhadas no interior da organizagdo que podem
operacionalizar o planejamento estratégico corporativo. Assim é necessario arquitetar e
desenvolver os processos nas empresas, sendo uma alternativa de método para empresa

de novos negécios, como empresas de base tecnoldgica.

6. METODOLOGIA

A abordagem da pesquisa é pesquisa-acdo, pois se busca desenvolver o modelo
genérico proposto neste trabalho concomitantemente com a sua aplicagdo em uma
empresa de base tecnoldgica, sendo assim uma pesquisa da acdo (COUGHLAN;
COGHLAN, 2002).
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A abordagem de pesquisa-acdo tem como caracteristicas (COUGHLAN; COGHLAN,
2002):

e Ter agdo, enquanto o conhecimento é construido e também aplicado em uma
situacdo real

e Ter como objetivo resolver o problema e contribuir para a ciéncia, ndo havendo
assim uma distin¢do da teoria e agdo

e Ter participagdo, possuir uma coparticipacdo entre o pesquisador e 0s
colaboradores da empresa envolvida, para resolver o problema e construir o
conhecimento

e E aplicado em um ambiente de mudangas organizacionais

e Entende os valores e principios éticos envolvidos no ambiente da aplicacdo da
acdo

e Ter ao final da pesquisa um conhecimento novo que reestrutura toda uma

organizacéo

Também de acordo com Coughlan e Coghlan (2002), pesquisa-a¢do funciona através de
um processo de quatro etapas ciclicas do consciente e deliberado: planejar, agir e avaliar
a acgdo, levando ao planejamento ainda mais e assim por diante. A construgdo do modelo

proposto seguira esta légica.

6.1 Delineamento da pesquisa
A pesquisa é dividida em 8 etapas e foi realizada de fevereiro de 2011 até abril de 2012.

A primeira etapa da pesquisa foi realizar andlise bibliografica sobre planejamento
estratégico e processos, privilegiando os conceitos e métodos de identificar, mapear e

caracterizar processos.

A segunda etapa da pesquisa foi montar um grupo de até cinco colaboradores da
organizacdo envolvida para participarem da pesquisa. Este grupo foi constituido por
pessoas que sdo diretamente envolvidas nos processos e por pessoas da alta-

administracdo da organizacao.

O terceiro passo foi entender o contexto, ou seja, entender o planejamento estratégico da
organizacéo, os objetivos envolvidos, competéncias e os pilares estratégicos atraves da

leitura de relatérios e estudo sobre o mercado que a organizacdo esta envolvida.
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A quarta etapa foi nortear, por meio de 5 (cinco) aulas curtas, sobre as defini¢des de
processo, 0 grupo de participacdo dos colaboradores da organizacdo envolvida. E de
extrema importancia nivelar o conhecimento teérico sobre o processo das pessoas

envolvidas na pesquisa.

A quinta etapa foi o chamado trabalho de campo, com as atividades de coleta de dados,
feedback de dados, analise de dados, construgdo do plano de agdo, avaliagdo e

implementacg&o e ocorreu em dois ciclos, assim como demonstrando na figura 11.

/ Coleta de dados \ / Coleta de dados \

Avaliacdo Feedback Avaliacdo Feedback

|

Implementacéo Analise de dados  Implementacéo Andlise de dados

\ Plano de acdo / \ /
Cicol NI  Cico: I

‘ Figura 1112: Raciocinio Pesquisa-agao

Plano de acéo

FONTE: COUNGHLAN, P. COGHLAN (2002, p. 233).

e Plano de acdo: Também foi realizado juntamente com os colaboradores da
organizacdo e tem como resultado o plano de implementacédo

e Implementacdo: A implementacdo do plano foi realizada pelos colaboradores do
grupo participante.

e Avaliacdo: A avaliacdo foi feita pelo grupo participante da organizacéo e o
pesquisador privilegiando os erros e como o modelo pode ser melhorado.

e Coleta de dados: Os dados foram coletados através de entrevistas e observacao
direta.

e Feedback de dados: Foi feita a comunicagdo e¢ “reportagdo” das conclusdes

tomadas pelo pesquisador para o resto do grupo participante.
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e Analise de dados: A analise das conclusGes foi feita com o pesquisador e o

grupo de participagdo através de discussdes formais e ndo formais.

A sexta etapa da pesquisa foi a sintese e organizagdo do modelo ja implementado e
testado.

Por fim, na sétima etapa foi feita a anélise da situacdo antes e depois do modelo na
organizacdo, para levantar quais os impactos ocasionados no modelo de negécio da

empresa.
A oitava etapa foi a conclusao e apresentagdo dos resultados para defesa pablica.

A figura 12 representa este planejamento representando esquematicamente as etapas

desta pesquisa como também a ordem de ocorréncia

ETAPA 1:

Revisar Bibliografia Montar grupo de

colaboragao

ETAPA 4:
Nivelar conhecimento
sobre processos dos
participantes

ETAPA 3:
Entender Contexto da
organizagao

ETAPA5:
Trabalho de campo

ETAPA 7.
Andlise do antes e depois

ETAPA 6:
Organizacdo do modelo

Defesa publica

Figura 1213: Etapas do trabalho da pesquisa
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6.2 Viabilidade da pesquisa

A pesquisa foi vidvel pela participacdo de uma empresa de base tecnoldgica, descrita no
préximo bloco, e a parceria realizada para o projeto com a Profd. Dra. Silvia Inés
Dallavale de Padua e sua equipe, o qual proporcionou todo o aprendizado técnico e

tedrico necessarios para o pesquisador trabalhar dentro da EBT.

7. AEMPRESA

A pesquisa foi realizada na Lychnoflora Pesquisa e Desenvolvimento em Produtos
Naturais, empresa de base tecnoldgica, incubada na SUPERA — FIPASE na cidade de
Ribeirdo Preto, onde o pesquisador ocupou o cargo de gestor de negécio.

A Lychnoflora oferece solu¢Bes de caracterizacdo, isolamento e desenvolvimento de
metodologias analiticas. Possui pesquisa e desenvolvimento de moléculas para
desenvolvimento de novos farmacos, sendo financiada por agentes de fomento como
FINEP, FAPESP e CNPQ.

A Lychnoflora tem como escopo traduzir as necessidades do mercado em resultados
customizados, no auxilio no desenvolvimento de produtos e tem como missao

desenvolver e auxiliar no desenvolvimento de produtos inovadores para a sadde.

A empresa também possui parcerias com outras instituicdes para desenvolver os
projetos inovadores, como a Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas de Ribeirdo Preto -
USP e a Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto — USP.

A empresa trabalha basicamente em um ambiente com mdltiplos projetos acontecendo
ao mesmo tempo, com orcamentos pré-determinados e necessidade de realizar
prestacdes de contas. Em outros momentos, j& houve a tentativa de aplicar ferramentas
de gestdo de projetos, porém, como 0s processos nao estavam definidos, as ferramentas

fracassaram por ndo existir marcadores comuns de concluséo ou desempenho.

Também, como a empresa esta em seu quarto ano de existéncia e tém dificuldades de
captacdo de recursos por estar ainda desenvolvendo servigos e produtos, ndo possui
ferramentas administrativas consolidadas, software de gestdo ou politicas formais

impostas. Assim o desenvolvimento de uma rotina corporativa é de vital importancia
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para possibilitar a repeticdo de servicos e o ganho de expertise, uma vez que a

organizacdo trabalha com foco em criar coisas novas.

8. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os possiveis resultados com a estruturacdo e implementacdo da operacionalizagdo da
estratégia da empresa por meio dos processos sdo a melhoria da capacidade de
coordenacdo da empresa, 0 diagnéstico de possiveis problemas que impedem o
crescimento da empresa, possibilitar o calculo de custo por processo, mitigar risco de
acOes desencontradas, melhoria dos servigcos, prazos e definicdo de métodos

quantitativos para gerir e controlar a performace do negdcio.

Para um melhor entendimento da visdo geral, 0 modelo que foi construido durante este
trabalho estd esquematizado na figura 13, dividida em diversas etapas sugeridas,
conforme a tabela 1, que serdo detalhadas nos préximos topicos com a apresentagao dos

resultados obtidos na Lychnoflora.

GESTAO ESTRATEGICA

Mapa estratégico

Entendimento Definigdo de Definigdo de
dos problemas objetivos KPIs nos
daempresa estratégicos processos

Arquitetura Caracterizagao

Gestao de Processos e Controle

Figura 13%4: Estrutura do modelo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa feita na Lychnoflora

Tabela 1:Modelo - Sequéncia detalhada dos passos propostos

ETAPA ACAO
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e Entender a realidade atual da empresa
Entendimento dos problemas da empresa « Verificar, por meio de entrevistas, quais 0s
maiores gargalos e problemas.

e Verificar se a empresa tem planejamento
estratégico.

o Definir os principais objetivos

o Definir pilares estratégicos

Definicdo dos objetivos estratégicos

e Construir um mapa com 0s principais

Mapa estratégico L -
P g objetivos e relaciona-los

eFazer os mapas do negbcio com o0s
Arquitetura dos processos processos centrais, regulatorios e de suporte
o |dentificar stakeholders de cada processo

o Conceber 0s processos centrais:
Nome do processo
Proposito

Viséo

Inicio e Fim

Saidas

Recursos

Aspectos Regulatérios
Fluxo de atividades
Procedimentos

Caracterizagdo dos processos

CoNO~WNE

e Definir métricas (KPIs) que medem os
pilares estratégicos nos processos de

negocio
1. Indicador de desempenho (KPIs
vertical)

Definigao de KP1Is nos processos 2. Indicador de conclusio (KPIs

horizontais)

e Desenvolver método de calculo e montar
planilhas

o Gerir 0s KPlIs

Gestdo de processos e controle - .
e Revisar processos continuamente

e Controlar e verificar os KPIs verticais

Gestdo estratégica . . -
9 e Sempre revisar objetivos estratégicos

8.1 Introducédo

A pesquisa teve a participacdo, além do pesquisador, de quatro pesquisadores técnicos

da Lychnoflora, o diretor cientifico, a gestora da qualidade e a diretora de negécios.
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Também teve a participacdo e orientacdo de membros da equipe da Prof. Dra. Silvia

Inés Dallavale de Padua, sendo denominada neste trabalho como “equipe FEARP”.

A pesquisa foi aplicada em um projeto de desenvolvimento de uma substancia ativa
contra Leishmaniose, projeto com financiamento de 6rgdo de fomento. A deciséo da
participacdo deste projeto para ser o piloto e desenvolver o modelo foi devido ao fato de
possuir a necessidade de um rigor no controle de execucdo e contas. A consciéncia foi
de, no futuro, estabelecer uma abordagem de gestdo focada em processos para toda a
Lychnoflora.

A pesquisa de campo ocorreu durantes 8 meses com reunides semanais, onde eram
apresentados 0s conceitos tedricos do pesquisador aos membros das equipes e através
de entrevistas foram desenvolvidos os resultados e 0 modelo.

8.2 Entendimento dos problemas da empresa

Para adotar 0 BPM ¢é necessario inicialmente que a empresa obtenha um panorama da
situacéo atual para entender os problemas que podem impossibilitar seu crescimento e o
desenvolvimento do negécio. Para tal, foi escolhida a técnica da Arvore da Realidade
Atual, pois “¢ um método rapido e abrangente, que viabiliza a exposi¢do dos pontos

mais suscetiveis a melhorias” (FACHINI; COSTA; ROZENFELD, 2010, p. 4).

A ferramenta foi aplicada pela equipe da FEARP, que realizou conjuntos de entrevistas,
e os resultados obtidos refletem o contexto do negécio da Lychnoflora em abril de 2011,
antes do desenvolvimento e aplicacdo do modelo. O primeiro conjunto de entrevistas
foi realizado com o gestor e autor deste trabalho e um dos sdcios da empresa com o

objetivo de entender sobre as ferramentas de gestéo.

O segundo conjunto de entrevistas teve como objetivo a captacdo de informagdes sobre
os problemas que sdo enfrentados pela Lychnoflora e foi realizada com trés socios-
diretores da empresa. J& o terceiro conjunto de entrevistas foi realizado com trés
coordenadores de projetos para entender a visdo e os problemas por parte das pessoas

que gerenciam e participam da execucdo dos projetos.

A arvore da realidade atual, fruto das entrevistas, diagnosticou e indicou os problemas
raizes e efeitos indesejaveis observados na Lychnoflora (figura 14). Também no anexo,

esta a tabela das causas raizes e efeitos indesejados.
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Figura 1415: Arvore da Realidade atual — Lychnoflora
Fonte: Elaborado por Carolina Macagnani dos Santos e Iraci Jodo



8.3 Definicao dos objetivos estratégicos

Para uma melhor definicdo dos objetivos da empresa é recomentado que antes da
aplicacdo deste trabalho seja feito o planejamento estratégico da organizagdo. O qual,
segundo Neves (2005); é possivel realizar uma andlise analitica interna, externa, dos
concorrentes, definir objetivos, estratégias e decisdes sobre produtos, servigos, forgas de

vendas e comunicagao.

Uma vez que ndo existia nenhum planejamento estratégico estruturado, as defini¢oes
dos objetivos da empresa foram estabelecidas nos encontros semanais do pesquisador e

a diretoria da empresa.

A Lychnoflora decidiu ter uma estratégia de diferenciagdo em foco, o qual é sustentado
por trés pilares estratégicos: inovacdo, qualidade e sustentabilidade. Os principais

objetivos apontados em reunides € aumentar a venda de servigos e impulsionar o
crescimento da empresa.

8.4 Mapa estratégico

O mapa estratégico é importante para a empresa visualizar os objetivos na perspectiva
financeira, comercial/mercado, processos internos e pessoas. Também € uma maneira de

definir as relagdes entre as perspectivas.

O modelo pode e deve ser aplicado a todos os processos de negdcios da empresa, seja
central, de suporte ou de regulamentagdo. O importante é que se crie métricas, de
preferéncia quantitativa, para a mensuragdo dos indicadores de desempenhos e

conclusdo.

Para perspectiva de pessoas, por exemplo, podem-se criar métricas como nimero de
doutores na empresa ou entdo na perspectiva de mercado, por exemplo, pode-se medir

quantos marcadores estdo sendo oferecidos.

O modelo proposto neste trabalho apenas foi desenvolvido nos processos de operacdo
na perspectiva de processos internos, visualizados no mapa estratégico da Lychnoflora
(em verde), apresentado na figura 15, sendo assim, tendo apenas o foco do
desenvolvimento de métricas para medir a performace dos objetivos estratégicos nestes
Processos.

49



MAPA ESTRATEGICO —2011-2015

Ser referéncia global em pesquisa e desenvolvimento de produtos naturais

Geragao de valor para o negécio
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empresas para se er conhecimento como
trabalhar
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Figura 1516: Mapa estratégico da Lychnoflora

8.5 Arquitetura de processos

Para a arquitetura dos processos da Lychnoflora foi utilizado a abordagem proposto por
Burlton em 2010.

A arquitetura de processos foi desenvolvida durante dezesseis reunides de trabalho com
os coordenadores e com o diretor cientifico. O principal objetivo das reunides foi
identificar processos centrais que teriam caracteristicas operacionais das atividades
semelhantes. Assim foi feito um documento padrdo dos principais macro processos da

empresa comuns aos projetos.

A arquitetura foi realizada por niveis, sendo primeiramente identificados os principais
processos centrais (operacionais) da empresa. Até o segundo nivel de arquitetura foram

identificados e estabelecidos processos comuns de operagdo que possam ser usados em
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qualquer projeto na empresa. Assim iniciou-se o desenvolvimento de uma espécie de
“caixa de processos”, ou seja, semelhante a uma “caixa de lego”, onde desenvolve-se

um banco de dados de processos que podem ser encaixados conforme a demanda.

A arquitetura de processos no primeiro nivel da Lychnoflora esta representada na figura
16. Esta figura agrupa os processos regulatérios (em azul), os processos centrais (em

verde) e os processos de suporte (em vermelho).

Proprietario Agéncias Regulatérias ﬁ
-'
4
y Comunidade
Desenvolver |
Pedidos/ Planejar o Determinar os politicase Avaliar |
necessidades negécio regulamentos TS compliance |
Planejar e fazer o Gestdo de
A Gestdo ) Atualizar |
{ orcamento ) processos e
] estratégica N Financas
e servicos controle |
" | Clientes

Pré- . Pés- Fornecer
Vender . Desenvolvimento . .
. Desenvolvimento Desenvolvimento servigos ao
Projetos

" dat logi " -
da tecnologia atecnologla datecnologia cliente

Disponibilizar Alocar e Fornecer
Adquirir e manter q
e manter recursos capacidade de

Fornecedores i L equipamentos
instalagdes humanos Tl

Provedoresde T.I. Fornecedores

Recursos humanos

Figura 1617: Arquitetura de processos — Lychnoflora

Nas figuras 17, 18 e 19 estdo a arquitetura dos processos centrais identificados e
mapeados. Como também a figura 17 representa os processos de nivel 1 da pirdmide de
hierarquia de processo, proposta por Burlton e apresentada no referencial teérico deste
trabalho. Ja as figuras 18 e 19, representantam, respectivamente, 0s processos de nivel 2

e de nivel 3.
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‘ Figura 1819: Arquitetura Processo de desenvolvimento
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Figura 1920:Arquitetura Processo de P6s Desenvolvimento

As principais dificuldades encontradas para arquitetar os processos da Lychnoflora

foram evidenciadas na complexidade de conhecimento envolvido nos processos

operacionais, a dificuldade dos coordenadores de projeto em agrupar atividades-tarefas

em grupos comuns, uma vez gque em sua maioria possuem uma alta graduagdo em um

tipo especifico de conhecimento e a abordagem de processos exigiu outro tipo de

raciocinio.

8.6 Caracterizagdo dos processos

Para a caracterizagdo dos processos centrais foram necessérias dezesseis reunides em

gue a cada duas reunides, um elemento de concepgdo foi apresentado e cada processo

foi caracterizado em esferas/elemento de analise:

1. Nome do processo

2. Proposito
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Viséo

Inicio e Fim

Saidas

Recursos

Aspectos regulatérios
Fluxo de atividade
Procedimento

© N~ W

8.6.1 Nome do Processo

O primeiro elemento de concepgdo, o nome do processo, foi construido pela equipe
tendo como critério ter uma ideia de acéo, ou seja, todos os nomes foram, inicialmente,
compostos por verbo mais objeto direto e depois nominalizado, ou seja, substantivo
mais adjunto adnominal. Foi usada esta técnica para que 0 nome sintetize o conjunto de
acOes a serem realizadas por determinado processo. Também é importante observar que

foi empregada uma orientagdo padronizada na estrutura do nome.

Na figura 20 é possivel visualizar os nomes dos processos arquitetados na Lychnoflora.

PROCESSO SUBPROCESSO

Extragdo de constiruinte de uma matriz
Isolamento das substancias

Desenvolvimento de metodologias analiticas
Identificagdo das substancias

Escalonamento dos processos quimicos
Avaliagdo bioldgica de extratos e/ou substancias
Encerramento do produto

Desenvolvimento
da Tecnologia

Figura 202%: Nome dos processos

8.6.2 Propdsito do processo
O elemento de concepgdo “propdsito”, em todas as reunides procurou responder o “para
qué o processo existe?”, assim esse elemento ajuda entender o porqué do processo ser

necessario e sintetiza um conhecimento sobre o que é processo.
As frases geradas nas reunides foram testadas continuamente:

e “ O processo existe para” :<propdsito definido>
e “ Toda vez que o processo for executado a organizagdo vai”: < propdsito

definido>
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Na figura 21 podem ser visualizados os propésitos dos processos caracterizados na

Lychnoflora.

PROCESSO PROPOSITO

- Extrair os constituintes de
PROCESSO DE EXTRAGAO DOS CONSTITUINTES DE UMA MATRIZ

uma matriz
PROCESSO DE ISOLAMENTO DAS SUBSTANCIAS Isolar as substancias.
B D | logi
DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIAS ANALITICAS esenvolver metodologias
analiticas
PROCESSO DE IDENTIFICACAO DAS SUBSTANCIAS Identificar as substancias

Escalonar os processos

quimicos e biolégicos
Avaliar biologicamente os
extratos e/ou substancias.

PROCESSO DE ESCALONAMENTO DOS PROCESSOS QUIMICOS E BIOLOGICOS

PROCESSO DE AVALIAGAO BIOLOGICA DE EXTRATOS E/OU SUBSTANCIAS

Figura 2122: Propdsito dos processos caracterizados

8.6.3Visdo do processo
Para estabelecer a visdo de cada processo foi feita a seguinte pergunta para que 0s

coordenadores de projetos e o diretor cientifico respondesse em relagdo a cada processo:
“O processo ideal deve ter qual caracteristica?”
Assim as respostas geradas foram testadas nas seguintes frases:

“O processo” <nome do processo> “ideal ¢ aquele capaz de” < pilares estratégicos de

producdo definidos >

*“ S6 ficarei satisfeito quando o processo” <nome do processo> “ for capaz de” < pilares

estratégicos de operacéo definidos >.

Na figura 22 encontram-se as visOes dos processos caracterizados da Lychnoflora.
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PROCESSO VISAO DO PROCESSO

PROCESSO DE EXTRAGAO DOS CONSTITUINTES DE
UMA MATRIZ

O processo de extragdo dos constituintes da matriz ideal é aquele
capaz de se obter maior quantidade dos compostos de interesse com
alta qualidade, que seja inovador e sustentavel

PROCESSO DE ISOLAMENTO DAS SUBSTANCIAS

O processo de isolamento de substancias ideal é aquele capaz de se
obter a substancia de interesse com o maior grau de pureza com uma
maior qualidade, que seja inovador e sustentavel.

DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIAS
ANALITICAS

O processo de desenvolvimento de metodologia analitica ideal é
aquele capaz de se obter metodologia(s) satisfatéria(s) para se avaliar
os compostos de interesse de maneira seletiva, eficiente,
reprodutivel e com custo vidvel com uma maior qualidade, que seja
inovador e sustentavel

PROCESSO DE IDENTIFICAGAO DAS SUBSTANCIAS

0 processo de identificagdo da(s) substancia(s) ideal é aquele capaz
de se determinar a estrutura da substancia de maneira inequivoca
com uma maior qualidade, que seja inovador e sustentavel.

PROCESSO DE ESCALONAMENTO DOS PROCESSOS
QUIMICOS E BIOLOGICOS

O processo de escalonamento dos processos quimicos e bioldgicos
ideal é aquele capaz de aumentar a produtividade mantendo os
padrdes de qualidade com uma maior qualidade, que seja inovador e
sustentavel.

PROCESSO DE AVALIAGAO BIOLOGICA DE
EXTRATOS E/OU SUBSTANCIAS

0 processo de avaliagdo bioldgica de extratos e/ou substancia ideal é
aquele capaz de fornecer uma resposta quanto a seguranga e eficacia
dos compostos com uma maior qualidade, que seja inovador e
sustentavel.

Figura 2223: Visao dos processos caracterizados

8.6.4 Inicio e fim do processo

Para definir os inicios e os fins de cada processo foram feitas as seguintes perguntas

para os coordenadores e o diretor cientifico em relagéo a cada processo:

“ Quando o processo comeca ?”

“ Quando o processo termina?”

As respostas encontradas nas respostas estdo sempre associadas a perspectiva de tempo

ou ha entdo a mudanca de um status no processo. A figura 23 apresenta os Inicios e Fins

dos processos caracterizados da Lychnoflora.
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PROCESSO INIiCIO EFIM

PROCESSO DE EXTRAGAO DOS CONSTITUINTES DE UMA MATRIZ

Inicio: Quando a matriz chega ao laboratério de
extragdo.

Fim: Quando o extrato estd pronto e sua massa
aferida.

PROCESSO DE ISOLAMENTO DAS SUBSTANCIAS

Inicio: Quando o extrato esta pronto e sua massa
aferida.
Fim: Quando a massa da substancia estiver aferida,
seu laudo analitico emitido e estiver armazenada no
banco de padrdes analiticos.

DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIAS ANALITICAS

Inicio: Quando o analito (extrato, substancia isolada,
meio reacional, meio bioldgico, etc.) chega ao
laboratério analitico.

Fim: Quando o laudo analitico for emitido.

PROCESSO DE IDENTIFICAGAO DAS SUBSTANCIAS

Inicio: Quando o analito (extrato, substancia isolada,
meio reacional, meio bioldgico, etc.) chega ao
laboratério analitico.

Fim: Quando o certificado analitico contendo todas as
propriedades da substancia for emitido.

PROCESSO DE ESCALONAMENTO DOS PROCESSOS QUIMICOS E BIOLOGICOS

Inicio: Apos definigdo do processo em menor escala.
Fim: Quando a metodologia em maior escala estiver
documentada

PROCESSO DE AVALIAGAO BIOLOGICA DE EXTRATOS E/OU SUBSTANCIAS

Inicio: Quando o analito chegar ao laboratério de
avaliagdo bioldgica.
Fim: Quando o resultado for apresentado na forma de
laudo de analise bioldgica.

Figura 2324: Inicios e Fins dos processos caracterizados

8.6.5 Saidas do processo

Para determinar as saidas de cada processo, foi feita a seguinte pergunta para 0s

participantes:

“Ap0s o termino do processo, o resultado (término) sera encaminhado a quais possiveis

processos?”’

Na figura 24 estdo todas as possiveis saidas de cada processo caracterizado da

Lychnoflora.
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PROCESSO SAIDAS

PROCESSO DE EXTRAGAO DOS
CONSTITUINTES DE UMA MATRIZ

O extrato pode seguir para as seguintes etapas:

? Processo de isolamento das substancias

? Processo de desenvolvimento de metodologias analiticas

? Processo de identificagdo das substancias

? Processo de escalonamento dos processos quimicos e
bioldgicos

? Processo de avaliagio bioldgica de extratos e/ou substancias
? Processo de desenvolvimento do produto.

PROCESSO DE ISOLAMENTO DAS
SUBSTANCIAS

A substancia isolada pode seguir para as seguintes etapas:

? Processo de desenvolvimento de metodologias analiticas

? Processo de identificagdo das substancias

? Processo de escalonamento dos processos quimicos e
bioldgicos

? Processo de avaliagdo bioldgica de extratos e/ou substancias
? Processo de desenvolvimento do produto.

DESENVOLVIMENTO DE
METODOLOGIAS ANALITICAS

Ap0ds a emissdo do laudo, as seguintes etapas poderdo ser
executadas:
? Processo de desenvolvimento do produto.

PROCESSO DE IDENTIFICACAO DAS
SUBSTANCIAS

Apds a emissdo do certificado analitico, as seguintes etapas
poderdo ser executadas:
? Processo de desenvolvimento do produto.

PROCESSO DE ESCALONAMENTO DOS
PROCESSOS QUIMICOS E BIOLOGICOS

Apds a documentagdo do novo método, as seguintes etapas
poderdo ser executadas:
? Processo de encerramento do produto.

PROCESSO DE AVALIAGAO BIOLOGICA
DE EXTRATOS E/OU SUBSTANCIAS

Apds a documentagdo do novo método, as seguintes etapas
poderdo ser executadas:
? Processo de encerramento do produto.

Figura 2425: Saidas dos processos caracterizados

8.6.6 Recursos para o processo

Para compor um banco de dados, que podera futuramente ser executado por um

software, foram levantados os dados necessarios para execugdo do processo com a

equipe participante. Os recursos para 0s processos foram divididos em especificagfes de

competéncias, requisitos de infraestrutura, requisitos de equipamentos, requisitos de

sistema e ferramenta e salde e seguranca.
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A especificacdo de competéncias registra quais habilidades técnicas e formagao devera

ter o colaborador que executa os processos. Os requisitos de infraestrutura lista qual a

infraestrutura minima para que o processo seja executdvel. Os requisitos de

equipamentos lista, no minimo, quais sdo 0s equipamentos que o laboratério deve ter

para que o processo acontega. Os requisitos de sistema e ferramenta lista as ferramentas

de trabalho que, no minimo, o laboratério deve ter disponivel para que o processo seja

executavel. J& salde e seguranca lista quais cuidados deve-se ter no laboratério para

executar o processo. Nas figuras 25, 26, 27, 28 e 30 estdo representados os recursos de

cada processo caracterizado.

PROCESSO DE EXTRAGAO DOS CONSTITUINTES DE UMA MATRIZ

RECURSOS

Especificagdes de competéncias
Formag&o minima: técnico em Farmécia,
Quimica ou area afim. Treinamento
basico conforme nos POPs das operagoes
basicas envolvidas nessa etapa.

Requisitos de infraestrutura Requisitos de equipamentos

Requisitos de sistemas e ferramentas Saude e seguranga

Rotaevaporador Dessecadores EPIs (méscara,
Exaustor luva, etc.)
Bancada Liofilizador Colunas Chuveiro

Balanga com capacidade até |Resinas Lava-olhos
Capela 10kg

Balanca de precisdo com4  [Solventes Caixa de primeiros-|

Saida de ar e vacuo

casas decimais

Pia e sistema de dgua
destilada

Percolador

BalGes para rotaeveporadores

Armario para Banhos termostatizados Kitassato
armazenamento de resinas
Armario para Banho de ultrassom Erlenmeyer

armazenamento de
solventes

Ralo com tampa na sala

Centrifuga

Funil de separagdo

Moinho

Funil de vidro

Estufa de arcirculante

Funil de Biichner

Moinho analitico (pequena
escala)

Papel de filtro

Prensa (exsicata)

Pipetas volumétrica e

Extrator de fluido super- Provetas

critico

Spray dryer Béqueres

Freezer (se necessério) Alcodmetro
Clevenger Microtubo (ependorff)
Condensadores Sais dessecantes
Soxhlet Espatulas

Bomba peristaltica

Bastéo de vidro

Péra

socorros

Graal e pistilo

Areia

Algoddo

Gaze

Estufa seca

Frascos para ar to

Vidro de reldgio

Garra

Argola

Suporte universal

Figura 2526: Recursos - Processo 1
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PROCESSO DE ISOLAMENTO DAS SUBSTANCIAS

RECURSOS

Especificagdes de competéncias
Formagdo minima: técnico em Quimica ou
areaafim.

Treinamento basico conforme nos POPs
das operagdes basicas envolvidas nessa
etapa

Requisitos de infraestrutura Requisitos de equipamentos

Requisitos de sistemas e ferramentas

Saude e seguranga

Exaustor HPLC analitico acoplado a Dessecadores EPIs (méscara,
detector de UV/DAD e luva, etc.)
espectrometro de massas ou
aparelho de RMN

Bancada GC-MS com autoinjetor e Colunas Chuveiro

Capela Espectrdmetro de massas de |Cromatotron Lava-olhos

Saida de ar e vacuo

Espectrdmetro de massas de
baixa resolugdo

Resinas adsorventes e filtrantes

Caixa de primeiros-|
socorros

Saida de nitrogénio

Balanga de precisdo com 5

Solventes

Pia

Aparelho de Infravermelho

Baldes para rotaeveporadores (fundo
redondo e fundo chato)

Sistema de dgua destilada

Aparelho de RMN
(frequiéncias: 300, 400, 500
MHz ou superior)

Kitassato

Sistema de dgua ultrapura

Polarimetro

Tubo de ensaio

Armario para
armazenamento de resinas

Aparelho de dicroismo
circular

Erlenmeyer

Armario para
armazenamento de
solventes

Banho de ultrassom

Funil de separagdo

Armario para
armazenamento das
amostras

Centrifuga com temperatura
controlada

Funil de placa sinterizada

Ralo com tampa na sala

Agitador magnético

Funil de vidro

Freezer

Funil de Biichner

Geladeira

Papel de filtro

Pipetas volumétrica e

Provetas

Béqueres

Microtubo (ependorff)

Alcodmetro

Sais dessecantes

Espétulas

Bastdo de vidro

Péra

Graal e pistilo

Areia

Algoddo

Gaze

Estufa seca

1to

Frascos para ar

Vidro de reldgio

Seringa

Filtro de HPLC (PTFE, 25mm x 0,45um)

Sinais de
adverténcia sobre
risco de exposicdo
de equipamento

| Figura 2627: Recursos do processo 2
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DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIAS ANALITICAS

RECURSOS

Especificagdes de competéncias
Formagdo minima: Farmacéutico, Quimico

Requisitos de infraestrutura
Exaustor

Requisitos de equipamentos
HPLC analitico com forno,

Requisitos de sistemas e ferramentas
Sistema para SPME (holder manual

Saude e seguranga
EPIs (méscara,

ou areas afins. autoinjetor e e/ou automatico, fibra, e vials) luva, etc.)
Experiéncia com técnicas habitual rador
pregadas como cr i Ar-cond d GC-MS com autoinjetor e Sistema para revelagdo com luz UV Chuveiro
espectrofotometria, etc. Bancada Contra-corrente Capela para revelagdo Lava-olhos
Capela Balanca de precisdo com 5 [Cuba cromatografica Caixa de primeiros-|

Saida de ar e vacuo

Balanga de precisdo com 4

Reveladores

Saida de nitrogénio

Espectrofotémetro

Borrifador

Saida de gases

Camaras climdticas (estudo

Dessecadores

Sistema de agua destilada

Dissolutor

Coluna cromatografica para HPLC e GC

Sistema de agua ultrapura

Banho termostatizado

Im3 para agitador magnético

Armério para

Banho de ultrassom

Resinas adsorventes e filtrantes

[Armario para Centrifuga com temperatura [Solventes

[Armario para Agitador magnético Kitassato

Ralo com tampa na sala pHmetro Tubo de ensaio
SpeedVac Erlenmeyer
Freezer Funil de separacdo
Geladeira Funil de placa sinterizada
Liofilizador Funil de vidro

Funil de Biichner

Papel de filtro

Pipetas volumétrica e graduada

Provetas

Béqueres

Vial

Alcodmetro

Sais dessecantes

Espétulas

Bastdo de vidro

Microtubo (ependorff)

Péra

Graal e pistilo

Algoddo

Estufa seca

Frascos para armazenamento

Mangueiras

Vidro de relégio

Seringa

Filtro de HPLC (PTFE, 13mm x 0,45um)

Loop analitico para HPLC

Placa de vidro (5x 20; 10x 20 e 20 x 20 |

Cartucho para extragdo em fase sélida

50C0rros

| Figura 2728: Recursos do processo 3
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PROCESSO DE IDENTIFICAGAO DAS SUBSTANCIAS

RECURSOS

Especificagdes de competéncias
Formagdo minima: Farmacéutico, Quimico
ou dreas afins que tenham realizado
estagio na drea de farmacognosia ou
quimica organica de produtos naturais.
Experiéncia com técnicas habitualmente

empregadas como cr i

Requisitos de infraestrutura
Exaustor

Requisitos de equipamentos
HPLC analitico acoplado a

Requisitos de sistemas e ferramentas
Sistema para SPME (holder manual

Satde e seguranca
EPIs (méscara,

acoplada a espectrémetro de massas,
ressonancia magnética nuclear, etc.

baixa resolugdo

detector de UV/DAD e e/ou automdtico, fibra, e vials) luva, etc.)
espectrometro de massas ou
aparelho de RMN

Ar-condicionado GC-MS com autoinjetor e Dessecadores Chuveiro

ia autoa d

Bancada Espectrdmetro de massas de |Coluna cromatografica para HPLC e GC [Lava-olhos
alta resolugdo

Capela Espectrometro de massas de |Seringas Caixa de primeiros-|

socorros

Saida de ar e vacuo

Balanga de precisdo com 5
casas decimais

Tubos de ressonancia com tampa

Sinais de
adverténcia sobre
risco de exposicdo
de equi

1to

Saida de nitrogénio Aparelho de Infravermelho  [Algoddo

Saida de gases Aparelho de RMN Im3 para agitador magnético
Sistema de dgua ultrapura _ |Polarimetro Solventes

Armario para Aparelho de dicroismo Kitassato

armazenamento de colunas
cromatograficas

circular

Armario para

Banho de ultrassom

Tubo de ensaio

Armario para
armazenamento das
amostras

Centrifuga com temperatura
controlada

Sal para confecgdo de pastilha

Ralo com tampa na sala

Agitador magnético Suporte para de
Freezer Pipetas volumétrica e graduad
Geladeira Seringas par HPLC com agulha

Vial

Alcodmetro

Espatulas

Bastéo de vidro

Microtubo (ependorff)

Péra

Pipeta de Pasteur

Estufaseca

Cubeta para polarimetro (capacidade
para 1,0 mL e volumes menores)

1to

Frascos para ar

Filtro de HPLC (PTFE, 13mm x 0,45um)

Loop analitico para HPLC

| Figura 2829: Recursos do processo 4
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PROCESSO DE ESCALONAMENTO DOS PROCESSOS QUIMICOS E BIOLOGICOS

Especificagdes de competéncias

Requisitos de infraestrutura

RECURSOS

Requisitos de sistemas e ferramentas

Saide e seguranca

Formag&o minima: Farmacéutico, Biélogo,
Quimico, Engenheiros ou dreas afins.
Experiéncia com técnicas empregadas no
processo em menor escala e com
equipamentos de maior escala ou que
possam ser projetados para realizago do
procedimento em uma escala maior.

Requisitos de equipamentos

Exaustor Rotaevaporador Sistema para revelagdo com luz UV |EPIs (jaleco, touca,
mascara, luva, etc.)

Bancada Liofilizador Dessecadores Chuveiro

Capela Balanca com capacidade até_|Coluna cromatografica para HPLC Lava-olhos

saida de ar e vacuo Balanca de precisao com 5 _|Seringa Caixa de primeiros]

Saida de nitrogénio

Balanga de precisdo com 4
casas decimais

Saida de gases

Filtro de HPLC (PTFE especifico para
HPLC preparativo)

Percolador

Im3 para agitador magnético

Sinais de
adverténcia sobre

Pia

Moinho

Resinas adsorventes e filtrantes

risco de
de i

Sistema de dgua

Estufa de ar circulante

Solventes

Sistema de agua ultrapura

Prensa

Kitassat

Armério para

Extrator de fluido super-

Tubo de ensaio

Armario para
armazenamento de

Spray dryer

Erlenmeyer

solventes
Clevenger Funil de separagio

Armério para Condensadores Funil de placa sinterizada

armazenamento do produto

final

Ar-condicionado Soxhlet Funil de vidro

Ralo com tampa na sala

Bomba peristaltica

Funil de Blchner

Sala isolada para cultura
celular (de preferéncia com
troca de ar com passagem
por filtro HEPA) com

U.V. para
descontaminagio da mesma

Sistema para destilagio

Papel de filtro

Sala isolada para biologia
molecular

Compressor (se necessario)

Pipetas volumétrica e graduada

Coletor automético de

Provetas

HPLC preparativo

Béqueres

Banho termostatizado

Alcoometro

Banho de ultrassom

Centrifuga com

Sais dessecantes

Agitador magnético

Bast&o de vidro

pHmetro Microtubo (ependorff)
Freezer Péra

Geladeira Graal e pistilo
Microscépio 6ptico binocular |Algodao

Microscépio 6ptico binocular

Estufa seca

Cilindro de CO2

Frascos para ar

Incubadora CO2. Mangueiras
Capela de fluxo laminar Colunas
Capela de exaustao Areia
Pipetas de precisdo-10(2); |Gaze

Banho Maria Garra
Bomba sucgdo Argola

Freezer vertical (-86°)

Suporte universal

[Tanque nitrogénio liquido

Baldes para rotaeveporadores (fundo
redondo e fundo chato)

Agitador de tubos

Tubos para centrifuga (2; 1 e 0,2mL)

Espectrofotémetro

Seringas

Termociclador

Agulhas

Sistema de confecgdo e
corrida de gel

Filtro 0,22 @m

Sistema para quantificagao
do material genético (p. ex.
Nanodrop)

Ponteiras 10, 200 e 10000L (com e sem

Suporte para tubos (diversos
tamanhos)

Meios de cultura

Reagentes ou “rodinhos” para
das células

Placas de cultura de diversos
tamanhos

Canaletas estéreis
Im3 para agitador magnético

Solventes

[Tubo Falcon (50 e 15mL)

Tubo de ensaio

Pipetas volumétrica e graduada

Vial

Espatulas

Garrafas para cultivo celular

Reagentes para PCR (enzimas, mix de
bases nitrogenadas, tamp3es, etc)

para corrida de gel

Sistema de imagem para aquisicio do
lgel

e contaminantes

| Figura 2930: Recursos do processo 5
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PROCESSO DE AVALIAGAO BIOLOGICA DE EXTRATOS E/OU SUBSTANCIAS

Especificagdes de competéncias

Requisitos de infraestrutura

RECURSOS

Requisitos de sistemas e ferramentas

Satde e seguranca

Formagdo minima: Biélogo, Farmacéutico
ou dreas afins.

Experiéncia com técnicas de
biotecnologia, cultivo celulare
manipulagdo de animais de
experimentagdo.

Ar-condicionado

Requisitos de equipamentos
Microscopio 6ptico binocular

Tubos para centrifuga (2; 1 e 0,2mL)

EPIs (jaleco,
madscara, touca,
luva, etc.)

Bancada Microscépio 6ptico binocular |Seringas Caixa de primeiros-|
invertido 50corros
Saida de ar e vacuo Cilindro de CO2 Agulhas Sinais de

Saida de nitrogénio

Incubadora CO2

Filtro 0,22 ?m

adverténcia sobre

Saida de gases

Capela de fluxo laminar

Ponteiras 10, 200 e 1000 ?L (com e sem
barreira)

risco de exposi¢do
de i

Sistema de agua ultrapura

Capela de exaustdo

Suporte para tubos (diversos
tamanhos)

e contaminantes.

Armério para
armazenamento de
solventes

Pipetas de precisdo— 10(2);
200(2); 1000(2); 5000(1);
multicanal 300(1)

Meios de cultura

[Armario para
armazenamento das
amostras

Banho Maria

Reagentes ou “rodinhos” para
descolamento das células

Pias

Bomba sucgdo

Placas de cultura de diversos
tamanhos

Salaisolada para cultura
celular (de preferéncia com
troca de ar com passagem
por filtro HEPA) com
lampada U.V. para

&0 da mesma

Freezer vertical (-86°)

Canaletas estéreis

Sala isolada para biologia
molecular

Tanque nitrogénio liquido

Im3 para agitador magnético

Salaisolada para
do de animais (de

Centrifuga refrigerada

Solventes

preferéncia com sistema de
exaustdo)

Agitador magnético

Tubo Falcon (50 e 15mL)

Agitador de tubos

Tubo de ensaio

Freezer Pipetas volumétrica e graduada
Geladeira Vial
Phmetro Espatulas

Balanga de precisdo com 5
casas decimais

Garrafas para cultivo celular

Espectrofotémetro Reagentes para PCR (enzimas, mix de
bases nitrogenadas, tampdes, etc)
Terr iclador para corrida de gel

Sistema de confecgdo e
corrida de gel

Sistema de imagem para aquisi¢do do
gel

Sistema para quantificacdo
do material genético (p. ex.
Nanodrop)

Material cirdrgico

Sistema para o sacrificio dos
animais de experimentagdo
(Camara de Gases,
guilhotina, overdose de
anestésico, deslocamento

Base para fixagdo dos animais
sacrificados

cervical, etc)

para trituragdo
de tecidos (p. ex.

MedMachine)

para evitar
sangiinea

Figura 303%: Recursos do processo 6

8.6.7 Aspectos Regulatorios

O levantamento dos aspectos regulatérios tem o objetivo de avaliar os regulamentos

legais e de suporte que tangenciam o processo. Este é mais um item de extrema
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importéncia para compor um banco de dados. Assim foi feito uma base de artigos que
tratam dos elementos regulatérios de cada processo e arquivados em um computador.

Os aspectos regulatorios foram divididos em legislagdo nacional, legislacéo
internacional, compéndios oficiais e referéncias adicionais. Na figura 31 séo

apresentados os aspectos regulatérios dos processos da Lychnoflora.

PROCESSO ASPECTOS REGULATORIOS

lagdo Internacional Compéndi teferéncias adicionai
RDC N 17 de 2010 EMEA [THE COMPLETE GERMAN COMISSION "E" MONOGRAPHS
MP 2186-16 CGEN u ‘GUIDE TO HERBAL MEDICINES American  |E.P.; Gosmann G.; Mello
) hp?i i |_content_000208 jsp&murl [Botanical Council Boston, Massachusetts, 1998 J.CP Mentz LA
0b01ac05 [WHO MONOGRAPHS ON SELECTED MEDICINAL PLANTS vol. Petrovick P.R.
800240cf 1-41998 Geneva Farmacognosia: da planta
EMEA/HMPC/186645/08 -Reflection paper on level of [MONOGRAPHS ON THE MEDICINAL USES OF PLANT DRUGS |a0 medicamento. Porto
PROCESSO DE [purification of extracts to be considered as herbal EUROPEAN SCIENTIFIC COOPERATIVE ON PHYTOTHERAPY, [Alegre/Floriandpolis
EXTRAGAO DOS preparations 1997 Editoras da UFRGS/UFSC,
CONSTITUINTES iournal Of AOAC International- 2003
DE UMA MATRIZ blish Wagner & Bladt 1996-
liaoac Plant Drug Analysis. A thin-
|UPAC-Report: Revised Section F: Natural productsand  |layer chromatography
related compounds- Pure and Applied Chemistry 71(4), [atlas.
587 - 643 (1999)
USP 30 Capitulos 561, 563 e 565
“RDCN 17 de 2010 EMEA - « THE COMPLETE GERMAN COMISSION "E" MONOGRAPHS |+ Simbes C.M.O.;
« MP 2186-16 CGEN ‘GUIDE TO HERBAL MEDICINES American  [Schenkel E.P.; Gosmann
. i |_content_000208 jsp&murl [Botanical Council Boston, Massachusetts, 1998 G.; Mello J.C.P.; Mentz
mma. he?i 0b01ac05 |+ WHO MONOGRAPHS ON SELECTED MEDICINAL PLANTS  [L.A; Petrovick P.R.
do=conteudo. montagidEstrutura=222 800240cf vol. 1-4 1998 Geneva Farmacognosia: da planta
« MONOGRAPHS ON THE MEDICINAL USES OF PLANT a0 medicamento. Porto
EMEA/HMPC/186645/08 -Reflection paper on level of [DRUGS EUROPEAN SCIENTIFIC COOPERATIVE ON |Alegre/Florianépolis
PROCESSO DE purification of extracts to be considered as herbal PHYTOTHERAPY, 1997 Editoras da UFRGS/UFSC,
ISOLAMENTO DAS « Journal Of AOAC International- 2003
SUBSTANCIAS blisher.i + Wagner & Bladt 199-
jaoac Plant Drug Analysis. A thin-
« IUPAC-Report: Revised Section F: Natural products and  |layer chromatography
related compounds- Pure and Applied Chemistry 71.(4), |atlas,
587 - 643 (1999)
« USP 30— Capitulos 561, 563 e 565
DESENVOLVIMENT|
N/D
METODOLOGIAS
ANALITICAS
PROCESSO DE
IDENTIFICACAO N/D
DAS SUBSTANCIAS
ANVISA IcH Manual of policies and
- RE ne 1.de 29 de julho de 2005 procedures center for
- Informe técnico ne 2 de 15de julhode |- Guidance for Industry. Q8 (R2) Pharmaceutical drug evaluation and
2008 Development. November 2009. research. Applying ICH
- Guidance for Industry. Q10 (R2) Pharmaceutical Q8(R2), Q9, and Q10
Quality System. April 2009. Principles to CMC Review.
Policy and procedures.
PROCESSO DE FDA Office of Pharmaceutical
ESCALONAMENTO - Guidance for Industry. Immediate Release Solid Oral science.
DOS PROCESSOS Dosage Forms. Scale-up and Postapproval. Changes: N/D
Quimicos E Chemistry, Manufacturing, and Controls, in vitro
BIOLOGICOS ion Testing, and in vivo
Documentation. Center for Drug Evaluation and
Research (CDER). November, 1995.
EMEA
- Note for Guidance on Process Validation. September
2001
ANVISA ICH - Preclinical Safety Evaluation of Biotechnology- | OECD - Guideline for Testing of Chemicals Moraes, A. M.; Augusto,
- Regulamentagdo de produtos biolégicos, [Derived Pharmaceuticals S6(R1) p oecd-ilibrary. EF.p.; Castilho,
Resolugdo RDC n° 315/05 ) h, i LR Tecnologia do Cultivo
http://e-I by f ] - effects_20745788 de Células Animais: de
biotechnology-derived-pharmaceuticals.html Biofarmacos a Terapia
- Guia para Avaliagdo de Seguranga de Genica. Ed: Roca, Sao
pROCESSO D |Produtos Cosméticos ; FDA - Guidance, Compliance & Regulatory Paulo, 2008. Cap: 14-
AVAUAGRO |ErSaios invitroe insams com animais) (Biologics) - |Aspectos Regulatdrios.
SOOOADE | ot seprncardt | o
SUBSTANCIAS | Guia para a Realizagso de Estudos de
Toxicidade pré-clinica de fitoterdpicos -
RESOLUGAO-RE N2 90, DE 16 DE MARGO DE
2004
http://portal.saude.gov.br/portal /arquivos
|/pdf/RE_N_90_anvisa.pdf

| Figura 3132: Aspectos Regulatorios dos processos

8.6.8 Fluxo de atividades
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Os processos que foram focados para o desenvolvimento deste estudo foram
decompostos até o nivel de atividades. Assim foi desenvolvido uma estrutura analitica
dos processos do projeto, como foi também a rede dos processos/ atividades do projeto.
A partir deste ponto foi possivel cadastrar todos os processos em software de gestdo de

projetos e melhorar a eficiéncia da gestdo deste projeto.

Por questdes de confidencialidade, ndo é possivel apresentar esse resultado neste
trabalho. Para o leitor melhor visualizar, a figura 32 exemplifica o que seria a estrutura

analitica de processos.

PROCESSO

SUB

PROCESSO‘ SUBPROCESSO  SUBPROCESSO

ATIVIDADE

Figura 3233: Estrutura analitica

Na figura 33 estd exemplificada uma rede de processos, onde em cada caixa estd um
processo e as enumeragdes indicam a ordem de ocorréncia.
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Figura 3334: Exemplo de rede de processo de um determinado projeto

8.6.9 Procedimentos

Neste elemento, o modelo proposto faz uma ponte com a implementacdo de
certificacBes. A ideia é que com 0s processos mapeados e caracterizados, ter-se-a uma
lista de POPs (procedimentos operacionais padrdo), os quais sdo exigidos para obtencéo

das certificagBes.

Assim, tendo um software para gerenciamento, é possivel organiza-lo em processos, ou
seja, a “caixa de processos”, que contera todos os POPs desenvolvidos em relagdo a

determinado processo.

Aqui também abre espaco para a discussdo sobre gestdo do conhecimento na empresa.
Este assunto ndo ¢é foco deste trabalho, porém a estrutura de processos pode ser uma

forma de gerenciar todos os conhecimentos da organizacéo.

8.7 Definicdo de KPIs no processo

Para que 0s processos operacionalizem a estratégia corporativa é necessario que estes,
em sua execucdo, calculem qual é a performace em relagdo aos pilares estratégicos

determinados no planejamento estratégico da organizagéo.

Com o objetivo de criar métricas consistentes a gestdo dos projetos, os KPIs
(indicadores para medir o qudo bem o processo desempenha em relagdo ao que esta
especificado) foram divididos em KPIs verticais, ligados a estratégia, e KPIs

horizontais, ligados a indicadores de execucao.

Para determinar os KPIs, os coordenadores e o diretor cientifico responderam as

seguintes perguntas:
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“Como medir qudo bem o processo desempenha em relagdo a qualidade,

sustentabilidade e inova¢do?”
“ O que ¢ o resultado/ produto fisico de cada processo?”

Os KPIs verticais de cada pilar estratégico (qualidade, inovacao e sustentabilidade) dos

processos estdo apresentados na figura 34.

PILARES ESTRATEGICOS
QUALIDADE INOVAGAO SUSTENTABILIDADE

% de recuperagdo/reutilizacio de

% grau de adaptagdo [solventes

de metodologias  |% de atoxicidade de

reagentes/solventes utilizados

% de recuperagdo/reutilizagdo de

% grau de adaptagdo [solventes

de metodologias  |% de atoxicidade de
igentes/solventes utilizados

% de recuperagio/reutilizago de

% grau de adaptagdo [solventes

PROCESSO

% de rendimento bruto

PROCESSO DE EXTRAGAO DOS CONSTITUINTES DE UMA MATRIZ
% rendimento da substancia de interesse

% de rendimento

PROCESSO DE ISOLAMENTO DAS SUBSTANCIAS
% grau de pureza

DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIAS ANALTICAS % de validagdo do método i —
de metodologias  |% de atoxicidade de
reagentes/solventes utilizados
% de recuperagio/reutilizacio de
. N % de conheciment
PROCESSO DE IDENTIFICAGAQ DAS SUBSTANCIAS b4 de inequivobilidade da estrutura molecular |/ O " MeCMento. slventes

novo gerado % de atoxicidade de
reagentes/solventes utilizados
% do grau de manutengdo das propriedades  |% grau de adaptagdo |% de atoxicidade de
denvolvidas em menor escala de metodologias  [reagentes/solventes utilizados

PROCESSO DE ESCALONAMENTO DOS PROCESSOS QUIMICOS E BIOLOGICOS

. |% de residuo toxico tratado
% grau de adaptagdo

de metodologias (% de atoxicidade de
reagentes/solventes utilizados

PROCESSO DE AVALIAGAO BIOLOGICA DE EXTRATOS E/OU SUBSTANCIAS  [%=(100-cv) sendo cv=Dpx/xmedio

Figura 3435: Processo x pilares - KPIs Verticais

Os KPIs horizontais de cada processo, por questdo de confidencialidade, ndo podem ser
divulgados com mais propriedade, pois foram desenvolvidos pelo projeto piloto. Porém
pode-se afirmar que séo relatérios de cada processo e atividade com informag6es sobre
quantidades, recursos gestos, produto produzido e tempo gasto para a execugao.

Os KPIs verticais foram mensurados e estabelecidas equages padrdes que eram
executaveis em cada projeto. Como dependendo da matéria prima que “entra” no
processo podem-se alterar os resultados de qualidade, inovagdo ou sustentabilidade
determinado pelos KPIs, foi estabelecido que em cada projeto, determinado KPI teria

um peso diferente.
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Este peso seria determinado antes do inicio da execugdo do projeto, pelo coordenador,
com base na literatura e conhecimento disponivel. Assim foi desenvolvida uma planilha

de célculo que agrupa todos os pesos e KPIs.

Nas figuras 35, 36 e 37, respectivamente, estdo as formulas de qualidade, inovagao e
sustentabilidade de cada KP1 em cada processo e um local para o coordenador adicionar
0 peso de cada KPI no projeto.

Fator qualidade PROJETO XX
Processo KPI Formula Peso Calculo
% de rendi bruto massa do extrato obtido/massa do material vegetal 0
Extragdo % rendi da substancia de interesse massa da susbtancia/ massa de extrato
% de rendi massa da substancia/massa da fragdo ou extrato
% grau de pureza ((100% - (agua e solvente residual % + residuo
das substancias mineral%))xp hplc/100
desenvolvimento de metodologias analiticas % de validagdo do método ntmero de etapas concluidas
identificaco das substancias % de inequivobilidade da estrutura molecular [nimero de etapas concluidas
. N o % do gra.u de manutengo das propriedades Nio disponivel
esc dos processos quimicos e biologicos [denvolvidas em menor escala
Avaliagdo biol6gica de extratos e/ou substancias %=(100-cv) sendo cv=Dpx/xmedio %=(100-cv) sendo cv=Dpx/xmedio

Figura 3536: Formulas - KPIs Qualidade

Fator Inovacao

Processo KPI Formula Calculo |peso
% grau de adaptagdo de
Extracdo metodologias
% grau de adaptagdo de
Isolamento das substancias metodologias numero de
% grau de adaptagdo de metodologia
desenvolvimento de metodologias analiticas metodologias desenvolvidas/ namero
identificagdo das substancias % de conhecimento novo gerado de metodologia
% grau de adaptagdo de utilizada
escalonamento dos processos quimicos e biologicos |metodologias
% grau de adaptagdo de
Avaliagdo bioldgica de extratos e/ou substancias metodologias

Figura 3637: Formulas - KPIs Inovagao

Fator Sustentabilidade PROJETO XX
Processo KPI Formula Calculo Peso
% de recuperacdo/reutilizacdo de solventes
Extragdo % de atoxicidade de reagentes/solventes utilizados

% de recuperacdo/reutilizagdo de solventes
Isolamento das substancias _[% de atoxicidade de reagentes/solventes utilizados
% de recuperagdo/reutilizagdo de solventes
olvimento de metodologias an|% de atoxicidade de reagentes/solventes utilizados
% de recuperagdo/reutilizagdo de solventes
identificagdo das substancias (% de atoxicidade de reagentes/solventes utilizados
escalonamento dos processos (% de atoxicidade de reagentes/solventes utilizados
% de residuo téxico tratado

b bioldgica de extratos e/ou sul|% de atoxicidade de reagentes/solventes utilizados

OKPljaéa
formula!

Figura 3738: Formulas - KPIs Sustentabilidade



Para o célculo do KPI global de cada pilar foi estabelecido uma férmula. O KPI global

de cada pilar deve englobar todos os KPIS de todos os processos, o qual em cada

projeto tem um peso diferente.

Portanto: KPI global de c da pilar = )’ KPIs x Peso atribuido pelo coordenador / pelo

nGmero de projetos

Ao observar as equagdes é possivel verificar que existem varidveis comuns para todas

as equacdes. Assim foi desenvolvida uma ficha em que o coordenador preenche durante

a execucdo e o diretor cientifico, o qual é o responsavel pela planilha de calculo dos

KPIs de operacdo, alimenta com as informacoes da ficha. A figura 38 apresenta a ficha.

FICHA DE INFORMACOES

Massa do extrato obtido

massa do material vegetal

massa da substancia

massa da fragdo ou extrato

% agua solvente residual

% residuo mineral

pureza no HPLC/100

numero de etapas concluidas na identificagdo

numero de etapas concluidas no escalonamento

DPx

Xmédio

Figura 3839: Ficha de informacéo para o calculo

Os célculos dos KPIs sdo apresentados na Figura 39.
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rea de ... Fonte = Alinhamento 5 Nimero o Estilo Cétutas Edicio ‘
=3 - | massa da substancia/massa da fragio ou extrato
A B c D E F 3 H i J [
CALCULO DEKPIS PROJETO 1 PROJETO 2 GLOBAL
[ Formula Peso |caleulo [PXC Peso |Calculo [PXC Formula
% de rendimento brute massa do extrato obtido/massa do material vegetal of #DIv/o! [ #DIv/0! #DIv/o! [ #DIv/o! [ #DIv/o!
% rendimento da substancia de interesse massa da susbtancia/ massa de extrato #DIV/0! | #DIV/0! #DIV/0! | #DIV/O! | #DIV/0!
% de rendimento massa da substancia/massa da fragio ou extrato #Dv/0! | =Div/o! #Div/0! | =D1v/jol | #Div/o!
((100% - (agua e solvente residual %+ residuo #DIV/0!
% grau de pureza mineral%)|xpurezanohplc/100 #DIV/01 | #DIV/01 #DIV/0! | #DIV/01 3
o % de validagdo do métedo numero de etapas concluidas #DIV/0! | #DIv/0! #DIv/o! [ #DIv/o! [ #DIv/o!
it % de inequi da estrutura molecular |nimero de etapas concluidas #DIV/0! | #DIv/0! #DIv/0! | #DIv/0! | #DIv/0!
% do grau de manutencéo das propriedades /b #DIV/0!
2 em menor escala #DIV/0! | #DIV/0! #DIV/0! | #DIV/O!
2 %=(100-cv) sendo cv=Dpx/xmedio %=(100-cv) sendo cv=Dpx/xmedio #DIV/0! | #DIv/01 #DIV/0! | #DIv/01 | #DIV/0!
1 % grau de adaptagdo de metodologias #DIV/0! | #DIv/0! #DIv/o! [ #DIv/o! [ #DIv/o!
5 % grau de adaptagio de r i #DIV/0! | #DIv/0! #DIv/0! | #DIv/0! | #DIv/0!
3 56 grau de adaptagio de r i nimero de numera de #DIV/0! | #DIV/0! #DIV/01 | #DIV/01 | #DIV/0!
7 %de novo gerado metodologia utilizada #DIv/0! | =DiIv/o1 #DIv/0! | =#D1v/jo! | #DIv/o!
e % grau de adaptagio de metodologias #DIV/0! | #DIv/01 #DIV/0! | #DIv/01 | #DIV/0!
£} % grau de adaptagdo de metodologias #DIV/0! | #DIv/0! #DIv/o! [ #DIv/o! [ #DIv/o!
o % de recuperagdo/reutilizagio de solventes #DIV/0! | #DIv/0! #DIv/0! | #DIv/0! | #DIv/0!
% de atoxicidade de reagentes/solventes #DIV/0!
il utilizados #DIV/0! | #DIV/0! #DIV/0! | #DIV/O!
2 % de recuperagio/reutilizagio de solventes #DIV/0! | #DIv/01 #DIV/0! | #DIv/01 | #DIV/0!
% de atoxicidade de reagentes/solventes #DIV/0!
& utilizados #DIV/0! | #DIV/0! #DIV/0! | #DIV/O!
v " Formulirio | Fator Qualidade . Fator Inovagio .~ Fator Sustentabildade .~ PROCESSOxfator .~ KPI horzontal
ronto

Figura 3940: Planilha de calculo do KPI

Assim como estes KPIs, o objetivo é que seja possivel afirmar com base em métricas,
que o processo possui uma qualidade ou inovagdo ou, ainda, sustentabilidade de X %.
Com a média ponderada destas métricas & possivel inferir que a empresa entrega uma

qualidade ou inovagéo ou sustentabilidade de X % ao cliente.

8.8 Gestdo de processos e controle

Neste topico fica a discussdo da aplicagdo do modelo na empresa. Como todo plano
necessita tornar-se realidade, é necessario que haja um projeto de implementagdo dos

Templates e ferramentas desenvolvidas neste trabalho.

Também é apresentada na figura 40 uma proposta de ferramenta para gerenciar 0s
processos. Nas superiores estdo 0s processos e nas caixas na vertical do lado direito
estdo as semanas. As atividades ou subprocessos sdo apresentadas em rede, o que

evidencia em qual lugar o projeto esta e o que esta sendo executado.

E muito interessante colocar essa figura na parede com as datas de entrega dos KPIs
horizontais e verticais. Também seria interessante que cada projeto tivesse esta

ferramenta e ficasse na sala onde a equipe faz reunido do projeto.
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SEMANA i
\

Figura 404%: Sugestao de ferramenta para gestao de processos

A medida que a pesquisa era desenvolvida, tanto o autor como os colaboradores da
empresa foram aprendendo e desenvolvendo o modelo, evidenciando a abordagem de
pesquisa-acdo do trabalho. O foco foi 0 aprendizado da organizacdo em todas as etapas

apresentadas do modelo.

Assim, fica como sugestdo, a implementacao através de uma abordagem em ondas. Em
gue em primeiro momento (1% onda) apenas 0s processos centrais sdo arquitetados e

caracterizados. Na segunda onda seriam 0s de suporte e na terceira os regulatorios.

E importante que exista um colaborador como o gestor de processos e controles, cargo
este que possui um olhar critico de toda a organizagdo, com uma Vvisdo macro e que

consiga relacionar os processos internos com o ambiente.

Neste trabalho, o maior aprendizado foi que para que tudo isso aconte¢ca com uma
maneira de gerenciamento mais facil seria necessario o desenvolvimento de um
software de gestdo que integre a arquitetura, caracterizagdo, financeiro, estoque,

contabil, com a gestdo de projetos, execugdo e o planejamento estratégico da empresa.

8.9 Gestdo estratégica

Para que o modelo funcione, é de fundamental importancia que um profissional ocupe
uma posicdo cujas fungdes incluam anélises constantes da cinética do mercado,
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avaliacBes internas e externas da empresa, andlises dos concorrente e principalmente

avaliar e criar KPls.

Uma das principais dificuldades do desenvolvimento do modelo na Lychnoflora foi a
incerteza na definigdo de futuro do negécio, uma vez que a empresa estd ainda em fase

de levantamento de informag6es do seu mercado.

E por esta experiéncia que o trabalho enfatiza a importancia de se criar um cargo fixo

que promova e tome decisdes estratégicas para a companhia.

9 AVALIAGAO FEITA PELA EMPRESA DO MODELO PROPOSTO

Para contemplar o objetivo especifico da pesquisa de analisar os impactos provocados
pelo modelo proposto no negécio da empresa foi realizada uma entrevista com um

questionario semi estruturado (Apéndice A) com os diretores da Lychnoflora.

Segundo as repostas dos diretores, o processo de elaboragdo do modelo e a iniciativa do
pesquisador junto a empresa despertaram indmeras reflexdes sobre os gargalos dos

processos da Lychnoflora.

Apesar dos diretores da empresa ter a opinido do modelo ser condizente com a realidade
da organizacdo e o modelo ser o melhor se encaixou com o contexto da Lychnoflora, o
modelo ndo foi totalmente implementado. Também, segundo as respostas do

questionario, a implementacédo nao ocorreu por falta de tempo habil.

Porém, segundo diretores, existe a intengdo de implementar totalmente 0 modelo nos
préximos anos, o que colaboraria muito para a obtengdo das certificagdes necessarias
junto ao INMETRO e ANVISA.

Portanto, como conclusdo pode-se inferir os diretores ficaram muito satisfeito com a
elaboracdo do modelo, porém este ndo foi totalmente implementado. Entretanto existe o

desejo de nos proximos anos realizar a total implementacéo.
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10. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTOES DE FUTURAS
PESQUISAS

Para finalizar a pesquisa realizada neste trabalho, este Ultimo tdpico relaciona as
principais questdes estudadas para o alcance dos objetivos quando se decidiu abordar tal

tema como também apresenta algumas conclusdes sobre a pesquisa.

A primeira consideracdo envolve resgatar o problema de pesquisa apresentado e
elaborado no comeco deste trabalho, os objetivos e a metodologia utilizada para atingi-
los.

Assim, com o trabalho de revisdo do referencial tedrico, realizada no tépico 5 deste
trabalho, com o estudo sobre BPM, planejamento estratégico e 0 modelo proposto por
Burlton sobre arquitetura de processos, considerando-se a operacionalizacdo da
estratégia corporativa por meio dos processos internos, verificou-se que os modelos de
planejamento estratégico, bem como as técnicas de arquitetura ndo correspondem a

efetiva operacionalizagdo de uma estratégia corporativa de empresas de base tecnologia.

Assim, verificou-se a existéncia de uma lacuna para a proposicdo de um modelo de
operacionalizagdo da estratégia de empresa de base tecnoldgica por meio dos processos

internos.

Desta forma, por meio de uma aplicagdo em uma empresa de base tecnoldgica e teorias
estudadas no topico 5, elaborou-se um modelo para operacionalizar a estratégia que
considera agdes quantitativas (KPIs) e qualitativas (arquitetura, caracterizagdo) para o
seu desenvolvimento, o qual é composto das seguintes etapas: (1) entendimento dos
problemas da empresa; (2) definigdo dos objetivos estratégicos; (3) mapa estratégico;
(4) arquitetura; (5) caracterizacdo; (6) definicdo de KPIs nos processos; (7) gestdo de

processos e controle; (8) gestdo estratégica.

Assim o modelo proposto pode causa implicacBes diretas para empresas de base
tecnoldgica. Para os gestores, permite um controle e fixacdo de metas, em cada
processos interno, para avaliar se efetivamente a entrega do produto/servigo proposto
esta de acordo com a proposta de valor proposta pelos pilares e valores estratégicos da
organizacdo. Para os consumidores refor¢a o objetivo central da organizacdo que é

atender as necessidades do cliente da melhor maneira possivel. Para pequenas empresas
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é uma alternativa de aplicacdo em um tema que existe uma lacuna de ferramentas de

gestdo.

Desta forma, a utilizacdo do modelo proposto por empresa de base tecnologia, como
ferramenta de planejamento estratégico pode ser utilizado para empresa melhorar a sua
performace e gerir 0 neg6cio por meio de seus processos internos, bem como avaliar

cada pedago da empresa de forma mais consistente.
No entanto, o modelo proposto apresenta algumas limitagdes, a se destacar:

e Baseia-se em um contexto de uma organizagéo

e O modelo foi desenvolvido para ser utilizado para empresas que realize uma
gestdo focada em processos

e Apesar de ser uma ferramenta de planejamento, ndo pode ser a Unica fonte de

informagdes e analise para a tomada de deciséo.

Finalmente, apesar dos avangos das pesquisas sobre a gestdo de processos de neg6cios
como uma forma de operacionalizar a estratégia corporativa, varios temas foram
selecionados durante a elaboragéo deste trabalho e podem ser alvos de futuros estudos a

respeito, como:

e Estudos sobre implementacdo do modelo em formas de ondas

Estudos de desenvolvimento de Software pare gerenciar o modelo

e Estudos sobre a caracterizagdo dos processos e a gestdo de conhecimento dos
processos da organizacao

e Estudos sobre a arquitetura de processos e a implementacédo de certificagdes

e Estudos sobre as avaliagbes do modelo pelos empreendedores e resultado na

organizacao.

Também apods a finalizacdo do trabalho é possivel compreender a grande relagdo que
existe entre gestdo de processos e gestdo de projetos. Porém, partindo da premissa que
um projeto é um conjunto de processos e com a filosofia do modelo proposto, é possivel

inferir que a empresa possa gerir seus projetos através dos processos.

Portanto, com a abordagem de processos, a organizacdo desenvolve um meio mais

econdmico e realista de calcular custos, gerenciar sem engessar a empresa e catalogar os
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processos desenvolvidos para gerar novos produtos. Também se tem a possibilidade de
calcular em suas operagBes o qudo alinhado com a estratégia esta a operacdo da
empresa. Além disso, este modelo parece ser adequado a empresas de base tecnolédgica

em desenvolvimento, como é o caso de start-up académicos e empresas incubadas.
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ANEXO 1 : Quadro de causas raizes e efeitos indesejaveis.

CAUSA EFEITOS INDESEJAVES INTERMEDIARIOS EFEITOS PROPOS
RAIZ INDESEJA | TAS DE
VEIS MELHO
PRINCIPA | RIAS
IS
Gestdo Falta de | Falta de | Inseguran Crescimento | Descri¢do
incipiente | desenho de | plano de | ¢ca  dos lento de cargo e
e cargos e | carreira colaborad salario
deficitaria | salarios ores em
relacdo
ao  seu
futuro na
empresa
Gestdo Falta de | Falta de | Escolha Falta de | Sobrec | Crescimento | Descri¢do
incipiente | desenho de | participa¢ | inadequa | comprometi | arga de | lento de cargo e
e cargos e| 8 dos |da dos | mento dos | trabalh salario e
deficitaria | salarios coordena | estagiario | estagiarios 0 gestdo e
dores no | s (perfil e competénc
processo | area de ia
seletivo atuagao)
de
estagiario
s
Gestdo Dificuldade | Sobrecarg Crescimento | Descri¢do
incipiente | de delegar | a de lento de cargos
e tarefas aos | trabalho
deficitaria | estagiarios
por  parte
dos
coordenador
es
Gestao Desconheci | Inseguran Crescimento | Reunides
incipiente | mento por | ¢a  dos lento mensais
e parte  dos | colaborad entre
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deficitaria | funcionarios | ores em coordenad
dos relacéo ores e
objetivos da | ao seu gestores
empresa futuro na
empresa
Gestédo Falta de | Falta de | Perda de Crescimento | Marketing
incipiente | estratégia marketing | vendas - lento direto
e de ativo mercado
deficitaria | posicionam ndo
ento reconhece
mercadoldgi diferencia
co | dos
Servicos
prestados
Gestdo Falta de | Perda de Crescimento | Marketing
incipiente | contato vendas - lento direto
e direto com | mercado
deficitaria | os clientes | néo
ou possiveis | reconhece
clientes diferencia
| dos
Servicos
prestados
Gestado Falta de | Falta de | Dificulda | Sobrecarga Crescimento | Descri¢do
incipiente | indicadores | lideranga | de de | de trabalho lento de cargos
e de dos delegar e salarios
deficitaria | desempenho | coordena | tarefas e gestdo
dores aos por
estagiario competénc
S por ias
parte dos
coordena
dores
Gestao Falta de | Falta de | Inseguran Crescimento | Descri¢do
incipiente | avaliacdo de | feedback | ca  dos lento de cargos
e sobre o | colaborad e salarios
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deficitaria | desempenho | desempen | ores em e reunides
ho  dos | relacdo mensais
colaborad | a0  seu com a
ores futuro na geréncia
empresa
Falta de | Dificuldade | Perda de Crescimento | Gestdo
mapeame | em estimar | vendas - lento por
nto e | os recursos | mercado processos
sistematiz | (tempo, ndo
acdo dos | pessoal, reconhece
processos | material, diferencia
financeiros) | | dos
para 0s | servigos
Servicos prestados
prestados
Gestédo Dificuldade | Falta de | Falta de Crescimento | Implantar
incipiente | em estimar | controle analise da lento um
e 0s recursos | de custos | rentabilid sistema
deficitaria | (tempo, e sistema | ade dos custeio/ e
pessoal, de custeio | servigos ou realizar
material, prestados um
financeiros) e do levantame
para 0s negécio nto de
Servigos custos e
prestados rentabilida
de dos
Servicos ja
oferecidos
e focar o
marketing
nos
Servicos
com maior
rentabilida
de
Falta de | Falta de | Falta de Crescimento | Implantar
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mapeame | controle de | analise da lento um
nto e | custos e | rentabilid sistema de
sistematiz | sistema de | ade dos custeio
acdo dos | custeio Servicos
processos prestados
e do
negdcio
Falta de | Falta de | Falta de | Dificulda | Sobrecarga Crescimento | Descri¢do
mapeame | indicadores | lideranca | de de | de trabalho lento de cargos
nto e | de dos delegar e salarios
sistematiz | desempenho | coordena | tarefas e
acdo dos dores aos participag
processos estagiario do dos
S por coordenad
parte dos ores  na
coordena definicéo
dores dos
requisitos
necessario
s para
cada
estagiario
Falta de | Falta de | Falta de | Falta de | Inseguranga Crescimento | Descri¢do
mapeame | indicadores | avaliacdo | feedback | dos lento de cargos
nto e | de de sobre o | colaborador e salarios
sistematiz | desempenho | desempen | desempen | es em e reunides
acdo dos ho ho  dos | relacdo ao mensais
processos colaborad | seu futuro com a
ores na empresa geréncia
Espaco Falta de Crescimento | Aumentar
fisico certificacéo lento e reforcar
limitado parcerias
Receitas Dependénci Crescimento | Aumentar
insuficien | a de lento a
tes parcerias prestacdo
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com a dos
universidad Servicos
e mais
lucrativos
Receitas | Escassez de | Dependén Crescimento | Fortalecer
insuficien | recursos cia de lento parcerias e
tes para parcerias aumentar
investiment | com a a
0 em | universid prestacdo
equipament | ade dos
0S Servicos
mais
lucrativos
Receitas Dependénci Crescimento | Realizar a
insuficien | a de o6rgéos lento analise de
tes de fomento rentabilida
de do
negécio e
aumentar
a
prestacdo
dos
Servicos
mais
lucrativos
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APENDICE A

Roteiro de entrevista para a avaliacdo do modelo proposto

Perguntas

Quio satisfeito vocé ficou com o diagndstico (ARA
e modelagem ou arquitetura) e os resultados
apresentados pelo modelo?

Respostas dos diretores
0 modelo apesar de desenvolvido, ndo foi aplicado
na empresa por falta de tempo habil. Entretanto, o
processo de elaboragio do modelo e a iniciativa do
pesquisador junto 3 empresa, despertou indmeras
reflextes sobre os principais gargalos dentro dos
processos da Lychnoflora.

Qué&o bem o modelo proposto representa a
realidade da organizagdo?

O modelo foi construido em conjunto com os
pesquisadores e diretores da empresa. Dessa forma,
apresenta boa correlagdo com a realidade da
organizagio.

Qual o nivel de novidade dos resultados do
diagndstico para a organizagdo?

O diagndstico foi muito focado para as necessidades
da empresa. Ate o momento, a Lychnoflora havia
passado por algumas tentativas de implementagéo
de diferentes tipos de gestdo de processos. Porém,
este modelo desenhado pelo pesquisador deste
trabalho com os pesquisadores e diretores da
empresa foi o que melhor se encaixou & realidade da
organizagio.

Qudo pertinentes sfo os resultados para a
organizacdo?

0 desenvolvimento em conjunto do modelo
possibilitou gue houvesse o mapeamento dos
processos envolvidos nas principais atividades de
pesquisa e desenvolvimento na empresa.

Em sua opinidio quais foram as melhoras para
organizacdo apds o desenvolvimento do modelo?

O mapeamento dos processos indicou os principais
gargalos dentro das atividades de pesquisa e
desenvolvimento da empresa.

Qual a probabilidade de implementacio deste
modelo?

A implementagio desse modelo deverd ocorrer nos
préximos anos, colaborando ainda para a abtengdo
das certificagbes necessarias junto aos érgdos
reguladores (ANVISA e Inmetro).
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