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RESUMO

A Gestao de Processos de Negdécios (Business Process Management - BPM) apoia
organizagdbes na melhoria continua de seus processos. Para uma evolugéo
consistente das iniciativas de BPM é importante a utilizacdo de modelos de
maturidade que direcionem as acgdes institucionais.Um bom modelo de maturidade
deve disponibilizar ferramentas que avaliem as fraquezas e forgas organizacionaise
viabilizem melhorias. Os estudos realizados nesta pesquisa sugerem que a
instanciacdo de modelos de maturidade em uma organizagédo nao é tarefa simples.
E uma atividade complexa e que requer um planejamento e execucgéo de passos
eficazes. Uma das maiores dificuldades encontra-se no fato de que a maioria dos
modelos disponibilizados ndo apresenta exemplos praticos de como foram
instanciados. Assim, propomos o desenvolvimento de um guia para a instanciagéo
de um modelo de maturidade em BPM, denominado IMM-BPM,
estruturadoemtrésfasessistematicas que especificam atividades a serem executadas
para que um modelo de maturidade possa ser efetivamente instanciado e
implementado.O guia é baseado no modelo proposto por Rosemann e de Bruin
(2005) efoi construido utilizando a abordagem de Design-Science
Researchcombinada com o método de pesquisa de Estudo de Caso. O estudo teve
como objetivo instanciaro modelo de maturidade BPM em uma organizacao do setor
publico e refinar o guia a partir das licdes apreendidas com a instanciagdo.Foram
realizados varios ciclos de melhorias incrementais no artefato, para que se pudesse
obter o resultado esperado, ou seja, o desenvolvimento final do guia IMM-BPM.
Além disso, sua aplicabilidade foi avaliada por meio de um survey com especialistas
em BPM. Como resultado da avaliagao, constatou-se que o Guia IMM-BPM é util e
facilita a instanciacdo de um modelo de maturidade BPM, contribuindo para a
construgdo de uma cultura evolutiva das iniciativas de gestdo de processos de

negocios.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negocio. Modelo de Maturidade.
Organizacgao Publica.Guia.Estudo de Caso.Design Science.



ABSTRACT

The BPM (Business Process Management) discipline aims to support organizations
in the continuous improvement of business processes. In order to help the consistent
evolution of BPM initiatives, it is important that organizations adopt maturity models
to direct their future actions. A good maturity model must provide tools to evaluate
the organizational strengths and weaknesses, support improvements and allow
comparison with other organizations. The studies in this research suggest that the
development of maturity models is not a simple task. The choice of an appropriate
model is a complex activity that requires effictive planning. A major difficulty lies in
the fact that most models available in the literature are not sufficiently tested or do
not present practical and easily reproducible examples. In this research, it's proposed
a guide for instantiation of BPM maturity models. The guide is called IMM-BPM and is
structured in three systematic steps that specify activities that would be performed so
that a maturity model can be effectively implemented and instantiated. The guide is
based on the model proposed by Rosemann, de Bruin (2005) and was built using an
approach of Design-Science Research combined with a Case Study Research. This
research aimed, with the IMM-BPM, to instantiate a BPM maturity model in a public
sector organization and to refine this guide with the lessons learned. We carried out
several cycles of incremental improvements in the guide until get the desired results.
In addition, its applicability was assessed through asurvey with BPM experts. As a
result of the evaluation, it was found that the IMM-BPM guide is useful and facilitates
the development of BPM maturity models, contributing to the construction of a culture
that supports the evolution of BPM initiatives.

Keywords:Business Process Management. Maturity Model. Public

Organization.Guide.Case Study.Design Science.
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1 INTRODUCAO

As mudangas organizacionais geradas pela alta competitividade e pelas
evolugbes dos cenarios econdmicos tém sido frequentes. Adicionalmente, a
demanda por melhores servigos, sejam eles na area publica ou privada, tem
crescido, sendo tema recorrente nas organizagdes. Esses fatoresocasionam uma
cobranga constante por maior eficiéncia e eficacia na execugdo dos processos de
negocio.

Para Peter Drucker, o pai da administragdo moderna, eficiéncia é fazer certo
um processo qualquer, com boa qualidade, em curto prazo e com 0 menor numero
de erros. Ja a eficacia esta relacionada ao alcance dos resultados previstos e as
metas propostas(STONER e FREEMAN, 1995). Assim, podemos entender que os
processos de negdcio de uma organizagdo serdo eficientes e eficazes quando
atingirem os objetivos propostos, utilizando os seus recursos de forma racional e
sem desperdicios.

No setor publico, em particular, essa busca tem sido promovida com a edi¢céo
de leis, tais como: a lei de responsabilidade fiscal e a lei de acesso a informacéo,
através da instituicdo de orgdos de controle, da adogdo de planejamentos
estratégicos e escritorios de projetos e processos, dentre outras iniciativas. Mais
recentemente, esse setor tem passado por modernizagdo tecnologica e
informatizagdo dos seus processos de negdcio,visando auxiliar a tomada de
decisdes e garantir maior eficiéncia aos processos, a aplicagdo dos recursos e ao
controle dos gastos publicos, surgindo o denominado governo eletrénico(EVANS;
YEN, 2006).Assim, cada vez mais, as organizagdes preocupam-se com gestdo de
processos, visando a melhor qualidade dos seus produtos/servigos, aumentar sua
produtividade e gerar valor para seus clientes.
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Nesse contexto,a Gestdo de Processos de Negocio (Business Process
Management — BPM), consolidou-se como uma ferramenta de gestdo dentro das
organizagdesque buscam a integragédo entre processos, pessoas e tecnologia. Com
o BPM, tornou-se possivel tanto o alinhamento com a estratégia corporativa, como
também identificar, desenhar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhoraros
processos, proporcionando iniciativas e agdes que visem integragao, colaboragéo e
automacéao (FORSTER, 2005)(ADESOLA e BAINES, 2005).

Pesquisas realizadas pela GARTNER(2008) sobre a utilizagdo de BPM,
apresentadas durante o BPM Gartner Summit, na Inglaterra, demonstram que as
organizagdes podem reduzir seus custos operacionais em até 20% ja no primeiro
ano da implantacdo. Cerca de 70% dos entrevistados afirmaram que o BPM ¢ visto
como a salvagao para suas organizagdes, atestando a importéncia de sua utilizagao.

Contudo, Van Looy (2013) afirma que, embora os beneficios proporcionados
pela utilizacdo do BPM sejam animadores, sua evolugao continua sendo um desafio.
Demanda tempo e esfor¢o, sendo necessario nao apenas implantar novas praticas,
como também a construgdo de uma nova cultura e forma de trabalho. De acordo
com a ABPMP (2013a), em sua Pesquisa Nacional de Gerenciamento de Processos
de Negdcio, algumas dificuldades encontradas para essa evolugdo s&o: a cultura
organizacional desfavoravel, a auséncia de patrocinio pela alta administracdo, a falta
de clareza em relacdo aos papéis e responsabilidades, a indisponibilidade de
tecnologias, entre outras.

Dessa forma, tdo importante quanto a introducéo das praticas de BPM em
uma organizagao, € o planejamento de uma trajetéria evolutiva para que se possa
introduzir, gradativamente, solugbes que garantam que as melhorias e as boas
praticas tornem-se institucionalizadas. “Melhorar processos € uma agao basica para
as organizagdes responderem as mudangas que sempre ocorrem em seu ambiente
de atuagédo” (PAIM, CARDOSO, et al., 2009).

Em decorréncia, surgiu o conceito de maturidade organizacional, que esta
associado ao acumulo de conhecimento e em como esse pode se transformar em
resultados que possam ser medidos e replicados. Segundo Harmon (2004),

enquanto organizagées imaturas atingem seus resultados em decorréncia dos
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esforgcos heroicos, utilizando-se de abordagens criadas espontaneamente, as
organizagdes maduras executam suas atividades de forma sistematica.

Assim, esta pesquisa buscaproporuma solugdo utli e de facil
entendimento,que tem por objetivo orientar e apoiar a instanciagcdo de um modelo de
maturidade BPM em organiza¢gdes com iniciativas em gestdo de processos de
negocio, auxiliando na busca pela evolugao continua de suas iniciativas.

Apos essa breve introducdo, as sec¢des subsequentes deste capitulo
apresentardo a motivacado para a realizagao deste estudo, a definigdo do problema
de pesquisa, os objetivos e a estrutura desta dissertagéo.

1.1 MOTIVACAO

Visando apoiar a trajetoria de amadurecimento e evolugdo gradativa das
organizagdes em suas iniciativas de BPM, varios modelos de maturidade surgiram
na literatura, entre os quais: Fisher(2004), Harmon(2004), Hammer(2007),
Rosemann e de Bruin(2005) e outros. Esses modelos possibilitam, de modo geral,
que questdes criticas possam ser diagnosticadas, oferecendo um ponto de partida
para a identificagdo de prioridades, bem como suportam a definicdo de roteiros para
a implantacdo de BPM e a evolugéo da gestao. Através deles & possivel aumentar a
qualidade e a previsibilidade dos resultados obtidos com as iniciativas empreendidas
(ELO GROUP, 2015).De acordo com Van Looy (2013), cabera a cada organizagao
instanciar o modelo de maturidade que melhor se adapta a sua realidade.

Estudos realizados por Roglinguer, Poppelbub e Becker (2012) analisaram
criticamente varios dosmodelos de maturidade BPM, suas aplicabilidades e
utilidades praticas. Os autores realizaram uma avaliagdo baseada em: (1) 14 artigos
publicados no BPTrends.com (entre 2003 e 2009) e analisados por Harmon (2009);
(2) 9 modelos de maturidade analisados por Rosemann e vom Brocke (2010) e (3)
modelos pesquisados no banco de dados on-line do Business Process Management
Journal e no Google Scholar (http://scholar.google.com). Roglinguer, Poppelbub e
Becker (2012) chegaram a conclusdo de que os modelos de maturidade BPM
existentes, normalmente,abordam o objetivo e finalidade do modelo, descrevem a

estrutura, as fases e niveis de granularidade existentes e suas dimensdes. No
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entanto, entendem que ainda ha espago para melhorias e que os desenvolvedores
dos modelos ou as instituicbes que os publicam deveriam ser mais claros, por
exemplo, quanto as configuragdes e sobre como os modelos podemser aplicados na
pratica(ROGLINGUER, POPPELBUB e BECKER, 2012).

Ainda, Nobrega, Oliveira e Rebougas (2015), em um estudo qualitativo que
apresenta a visao de especialistas na area, avaliaramos modelos propostos de
Fisher (2004), Hammer e OMG, dentre outros.Concluiramqueuma lacuna encontrada
nesses modelos € que eles ndo indicam como instanciar os modelos na pratica e
como elaborar osrequisitos que favorecam o alcance do nivel superior de
maturidade em BPM.

Nesse contexto, esta pesquisa € motivada pela analise critica da literatura e
pela confirmagao de que os modelos de maturidade em BPM existentes carecem de
uma descricdo objetiva e sistematica de passos de como as organizagdes podem

instancia-los.

1.2 PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

Tendo em vista a contextualizacdo e as motivagbes descritas acima, esta

dissertagao buscou responder a seguinte questdo de pesquisa:

QP - Quais sao as caracteristicas e fases necessarias para um guia que apoie
organizagdesvisando a instanciagdo de um modelo de maturidade em BPM?

Com a finalidade de responder a questdo de pesquisa, o objetivo geral deste
trabalho consiste em propor umguiaque descrevadeforma detalhada
comoinstanciarum modelo de maturidade em BPM,com a finalidade de auxiliar as
organizagdes a tracaremestratégias para conduzirmelhorias evolutivas na gestéo
dos seus processos de negdcio.

O qguia proposto,denominado IMM-BPM (Instanciagdo de um Modelo de
Maturidade em BPM), baseou-se na instanciacdo do modelo de maturidadedefinido
por Rosemann e de Bruin (2005).A escolha do modelo deu-se por varios motivos,
dentre os quais podemos citar:
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Por ser um modelo desenvolvido com fundamentacao tedrica sdlida,
que contou com a colaboracdo de mais de 20 especialistas, com
ampla experiéncia em modelos de maturidade BPM, e ter surgido
apos avaliagao critica dos modelos ja existentes;

Por ter introduzido o contexto organizacional em sua especificagao,
auxiliando no entendimento de que BPM deve ser ajustado para os
diferentes tipos de instituigdes;

Por ser um modelo holistico e queincorporoufatores como governanga,
métodos e cultura;

Por ser um modelo de gestdo que requer o envolvimento da alta
administracdo, considerando a definicdo clara dos papéis, a
existéncia de processos de decisdo como parte da governanga, a
utilizacdo de metodologias apropriadas, sistema de informacdes e
colaboradores;

Por ser fundamentado em uma série de estudos Delphi ' com
especialistas em BPM e ter sido aplicado em um grande numero de
organizagbes, nos mais diferentes estagios de desenvolvimento.
Assim,torna-se adequado para ser implementado em organizagdes
com 0s mais variados niveis de maturidade em BPM;

Por concordamos com a visdo de Harmon (2009) de que as
organizagdes estdo normalmente interessadas em um modelo de
maturidade que possibilite a sua implantacdo em curto prazo. Dessa
forma, a abordagem de Rosemann e de Bruin (2005) é,
provavelmente, o melhor modelo de maturidade BPM.

A explicagdo detalhada dos itens mencionados acima, serdao melhor

apresentados na sessao 2.5.

! A Técnica Delphi é uma técnica onde varios especialistas, individualmente e, geralmente, de forma anénima, apresentam
ideias e justificacdes sobre determinado assunto (http://pm2all.blogspot.com.br/2011/09/pmbok-tecnicas-de-decisao-em-

grupo_21.html).
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Assim, visando o alcance do objetivo geral da pesquisa, foram estabelecidos

0s seguintes objetivos especificos:

¢ Identificar os conceitos de maturidade, analisar as producdes tedricas
sobre modelos de maturidade em BPM e apresentar os principais
modelos propostos;

¢ Analisar especificamente o modelo de maturidade BPM proposto por
Rosemann e de Bruin;

e Desenvolver um guia com etapasobjetivas para apoiar a
instanciacdode um modelo de maturidade em BPM,;

e Realizar um estudo de caso com o objetivo de aplicar e refinar o guia
desenvolvido;

e Realizar umsurvey com especialistas para analisara utilidade e
facilidade de uso do guia em organizagdes que conduzem iniciativas de
BPM e precisam planejar melhor a sua evolugéo.

Vale enfatizar que o Guia IMM-BPM foi proposto para seraplicado em

organizagdes, publicas ou privadas, visando a instanciagdo de um modelo de

maturidade em BPM composto por requisitos de melhoria. Assim, com o modelo de

maturidade BPM instanciado, a organizagcédo estara apta a implementar, através de

acoes e projetos, as melhorias evolutivas previstas no modelo.

1.3 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

A dissertac&o esta estruturada da seguinte forma:

Capitulo 2: Apresenta a revisao da literatura relacionada aos principais

temas analisados na pesquisa, como: Gestdo de Processos de Negocio, Fatores
Chave de Sucesso em BPM,Maturidade em BPM, Modelos de Maturidade BPMe
Modelo de Maturidade Utilizado na Pesquisa.

Capitulo 3:Discute o método depesquisa abordando as estratégias,

fases e procedimentos utilizados na condugéo da pesquisa.
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. Capitulo 4:Descreve o guiaproposto, detalhando todos os passos
necessarios a sua aplicagao, seus elementos e suas interagdes.

. Capitulo 5:Apresenta a condugdo do estudo de caso realizadoe a
avaliacao do artefato desenvolvido.

. Capitulo 6:Finaliza o presente trabalho apresentando as
consideragdes final,descrevendo as contribuicbes da pesquisa, limitacbes e
propondo trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A historia do esfor¢o das organizagdes na busca por melhores praticas de
negocio teve como um de seus pioneiros Taylor (1986), no inicio do século XX, que
introduziu os conceitos de eficiéncia e medigdo de processos. Posteriormente, o
conceito de qualidade total (TQM) foi estabelecido por Shewhart, Deming e Juran,
com a premissa de que o0 sucesso de uma organizagédo é consequéncia da analise
critica dos seus processos, produtos e servigos (JURAN, 1997).

Na década de 1990, esse tema ganhou destaque com a introdugdo de uma
nova abordagem administrativa denominada Reengenharia de Processos de
Negdcio, difundida, principalmente, nos estudos de Hammer e Champy (1994). A
proposta dos autores questionou toda a forma de trabalho das organizagdes,
propondo a redefinicdo dos processos, numa ruptura total com o passado.

De acordo com Paim, Cardoso et al. (2009), se atribuiu a reengenharia a
ampla difusdo da logica de entender e melhorar os negocios, através de mudangas
nos processos e de reprojetos organizacionais. Segundo os autores, a reengenharia
pode ser pensada como uma iniciativa de redefinicdo das tarefas do negdcio, que
haviam se tornado especializadas e hierarquizadas, transformando-as em processos
enxutos e integrados.

Dessa forma, a evolugcdo que as empresas obtiveram desde o final do século
XIX, com o surgimento de novos modelos organizacionais, propiciou a instituicdo de
uma forga colaborativa de trabalho (PAIM, 2007). O foco crescente na qualidade da
entrega de um produto e/ou servigo para um cliente, através da utilizagdo de
abordagens com visao de processo, € uma caracteristica importante que evidencia
essa evolugao e que contribuiu para compor a Gestdo de Processos de Negdcio
(BPM, do inglés, Business Process Management), tornando-se uma pratica
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importante da gestdo institucional. Assim, a gestdo de processos de negocio
manteve algumas propostas da reengenharia, porém de forma abrandada.

Para Jesus, Macieira e Caulliraux(2010), as abordagens de gestdo de
processos de negdcio permitem que as organizagdes busquem melhorias no servigo
ofertado ao cliente. Através da implementagdo das praticas BPM, a organizagéo
pode aumentar sua produtividade, aproveitar as oportunidades, progredir na
utilizacdo dos seus recursos e incrementar sua aptiddo para adaptacdo as
mudancas.

Com o objetivo de entender a teoria envolvida nessa visdo, € preciso observar
intrinsecamente a origem e as definigbes do termo processo. Existem inumeras
definicbes para o termo, porém, nesta pesquisa, assume-se que 0s processos estao
inseridos em um contexto de negocio. O Quadro1 apresenta alguns desses
conceitos, especificados por diferentes autores:

Quadro 1-Conceituacao de processo na literatura

Autores Processo

Hammer e Champy (1994) Conjuntos de atividades que, juntas, geram um
resultado de valor para o cliente.

E uma especifica ordenagdo de atividades de
trabalho através do tempo e do espago, com um
Davenport (2000) inicio, um fim e um conjunto claramente
definidos de entradas e saidas: uma estrutura
para a agao.

Uma estruturagcdo, coordenacado, disposicao
Paim (2007) Iégicg-temporal de acdes € recursos com o
objetivo de gerar um ou mais resultados para a
organizacgao.

Agregacao de atividades e comportamentos
ABPMP (2013) executados por humanos ou maquinas para
alcangar um ou mais resultados.

Através dos conceitos definidos no Quadro1,observa-se que a ideia principal
de processos nas organizagbes baseia-se na sequéncia de atividades que visam
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atingir um objetivo definido previamente. Ainda de acordo com a ABPMP(2013),
processos sao compostos por atividades inter-relacionadas que solucionam uma
questao especifica. A abordagem de organizagao centrada em processos tem por
objetivo uma melhor adequagédo ao cenario competitivo atual.Segundo Gongalves
(2000a) “o futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o potencial
da centralizacdo das prioridades, as agdes e 0s recursos nos seus processos”.

Contudo, os processos precisam ser geridos. Hammer (2007), define a gestao
de processos de negocio como “um sistema integrado de gestdo de desempenho de
negocio, voltado para a gestdo de processos de negdcio de “ponta-a-ponta”. A
nogdo de trabalho “ponta-a-ponta” € crucial, pois significa que envolve todo o
trabalho, transpassando os limites funcionais necessarios, com o objetivo entregar
valor aos clientes (ABPMP, 2013). Scheer e Bradander (2013) indicam que é
objetivo de BPM coordenar as atividades de especificagdo, desenho, implantacéo,
operagao, mensuragao, analise e otimizagao dos processos de negdcio. Para Grover
e Kettinger (2000) gestdo de processos de negdcio € um programa que envolve a
formalizacdo do planejamento, estruturacdo e avaliagdo continuos dos processos,
de forma radical ou incremental.

Dessa forma, podemos dizer que a Gestdo de Processos de Negocio ou
Business Process Management (BPM) é uma abordagem sistematica de gestdo que
trata de processos de negbcios como ativos, que potencializam diretamente o
desempenho da organizagdo, primando pela exceléncia organizacional e agilidade
nos negoécios. A adogédo das praticas BPM auxilia a organizagdo a melhorar seus
processos internos e a realizar tarefas importantes com maior controle, eficacia e
eficiéncia.

Para Huffner (2004), existem diversas razbes externas para que uma
organizagdo decida pela implantagdo de BPM. Entre elas podemos citar: a
globalizagdo, a evolugdo das tecnologias, a regulamentagdo, a agao das partes
interessadas, bem como a erosao das fronteiras do negdcio.

Através da revisdo da literatura, foi possivel elencar alguns beneficios que a
gestdo de processos de negocio proporciona para as organizagdes, conforme

apresentado:
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Quadro 2 — Beneficios na adogao da gestao de processos de negocio

Tipo de Beneficios Beneficios Autores

-Redugéo de custo e tempo Hammer (1990, 1997,

Quantitativos -Melhoria da qualidade dos | 2001); Gulledge, Sommer
processos (2002)
-Aumento da eficacia e
- eficiéncia Pritchard e Armistead
Qualitativos -Aumento de desempenho | (1999);  Gulledge e
organizacional Sommer (2002)
-lnovacao

-Aumento da vantagem
Impactos na competitiva, assumindo que

" . | Gulledge e  Sommer
vantagem competitiva esta

concorréncia Co S ~ (2002)
implicita em uma redugado do
tempo de ciclo.
AU € -Melhor relagdo entre a | Hammer (2001); Pritchard
satisfagéo do Cliente | organizagéo e os clientes. e Armistead (1999)

Vom Brocke, Schmiedel et al.(2014) identificaram dez principios essenciais
que, uma vez considerados como boas praticas na ado¢do de BPM, podem
contribuir para a agregacgéo de valor ao negdcio e guiar a sua implantagédo. Sao eles:

1. consciéncia do contexto — a iniciativa de BPM deve se ajustar a
organizagao;

2. continuidade — o BPM deve ser visto como uma iniciativa de longo prazo,
com ganhos continuos de eficiéncia e eficacia;

3. capacitagao — a iniciativa deve focar seus esforgos no desenvolvimento de
competéncias em BPM,;

4. holismo —a gestdo de processos de negodcio ndo deve ser vista de forma
isolada dentro da organizagao, apenas dentro de alguns departamentos. A iniciativa
deve executar toda a cadeia de valor da organizagao;

5. institucionalizagdo — a iniciativa em gestdo de processos de negdcio deve
ser incorporada dentro da organizagao;
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6. envolvimento — o BPM deve envolver todos os grupos interessados que sao
afetados pelas suas praticas;

7. compreensdo comum — o BPM deve permitir que diversos stakeholders
analisem os sistemas organizacionais da mesma forma;

8. proposito — a gestdo de processos de negoécio deve estar alinhada a
missao e aos objetivos estratégicos;

9. simplicidade —parte da premissa de que os recursos investidos em BPM
sejam econdmicos;

10. aplicagdo da tecnologia — destaca que o BPM deve fazer uso da
tecnologia de forma geral, particularmente da TI, como forma de promover a

eficiéncia e eficacia dos processos de negdcio.

Dessa forma, podemos entender que varios aspectos sdo essenciais para a
implantagdo e manutengdo da gestdo de processos de negocio e todos devem ser
considerados, estabelecendo-se estratégias para gerencia-los. Porém, como bem
afirmado pela ABPMP(2013), a experiéncia em implementagbes BPM demonstra
que, sem o comprometimento por parte da organizagédo, os beneficios esperados
pela adocdo de praticas de BPM ndo se concretizam.

2.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM BPM

De acordo com Jeston e Nelis(2008), os projetos de BPM sao atividades
complexas que requerem uma abordagemestruturada e definida, por isso a
necessidade de realizar uma analise para gerenciar os fatores considerados criticos
para seu sucesso.

A ABPMP define Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como as condigdes
necessarias para assegurar que determinada organizagdo possa obter sucesso na
adocéo de determinada pratica (ABPMP, 2013).

Para Trkman, cerca de 60-80% dos projetos de BPM tém falhado devido a
causas como: baixo ou nenhum treinamento em BPM para os usuarios finais, falta
de apoio da alta dire¢ao e falta de comunicacdo e cooperacao interdepartamental
(TRKMAN, 2010). Dessa forma, pesquisadores e consultores tém tentado elencar
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conjuntos de fatores criticos de sucesso que normalmente aparecem em iniciativas
de BPM. Esses fatores, quando conhecidos e administrados, podem aumentar a
chance de sucesso na condugdo das mudangas organizacionais propostas pelo
BPM (SENTANIN, SANTOS e JABBOUR, 2008).

Conforme Baldam et al. (2007), para que haja uma implantagdo decisiva de
BPM, faz-se necessario observar alguns fatores que sédo decisivos, tais como: apoio
da alta administragdo; alinhamento das iniciativas de BPM a estratégia da
organizagao; uma estrutura de orientagdo ao BPM clara e objetiva; estratégias para
tratar a gestdo de mudangas; capacitacdo de pessoas envolvidas e percepgédo de
gue nenhum esforgo é estatico.

Apesar desses fatores variarem entre as organizagdes, pesquisadores tém
descrito um conjunto que, habitualmente, aparecem mais comumente. Santos et
al.(2014) apresentou um resumo com os diversos fatores encontrados, onde
observou-seas distintas nomenclaturas existentes. Os fatores com mesmo
significado foram padronizados para uma melhor representagdo, conforme
apresentado no Quadro3.

De acordo com Santos et al.(2014), o conceito de BPM e dos fatores criticos
para o seu sucesso mudam de acordo com a organizagao que o implementa.

Assim, ndo existe um padrdo de fatores ou uma uniformidade. E importante
conhecer a dindmica desses fatores dentro de um contexto organizacional. Jeston e
Nelis(2008) afirmam que as iniciativas de BPM tém o potencial de atravessar as
fronteiras departamentais e até organizacionais, podendo atingir clientes,
fornecedores e parceiros. Esse fato aumenta consideravelmente os fatores que
podem levar a iniciativa ao fracasso. Além disso, cada iniciativa é unica e pode ter

seus proprios fatores criticos.

Quadro 3 — Fatores para o sucesso BPM

Fatores Criticos de Sucesso Evidéncias na Literatura

ABPMP  (2013), Jeston e Nelis(2008),
_ . - Pritchard e Armistead (1999), Smith e Furt
Apoio da alta administragao (2009), Trkman(2010), Miers (2006), Burlton
(2011), Rosemann, Bruin e Power(2006)
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Abordagem estruturada de
implantacéo

ABPMP (2013), Jeston e Nelis(2008),
Pritchard e Armistead (1999), Trkman(2010),
Miers (2006), Burlton (2011)

Controle das mudancas
organizacionais

ABPMP (2013), Davidson e Holt (2008),
Jeston e Nelis(2008), Lock (2008), Pritchard e
Armistead (1999), Trkman(2010), Rosemann,
Bruin e Power(2006)

Competéncias da Equipe de
Processos (conhecimento,
experiéncias e habilidades)

Davidson e Holt (2008), Fnq (2005), Jeston e
Nelis(2008), Lock (2008), Pritchard e
Armistead (1999), Trkman(2010)

Designacao de papéis e
responsabilidades para os envolvidos
da iniciativa de BPM

Davidson e Holt (2008), Fnq (2005), Jeston e
Nelis(2008), Lock (2008), Trkman(2010), Miers
(2006), Rosemann, Bruin e Power(2006)

Alinhamento da estratégia de negdcio

ABPMP (2013), Jeston e Nelis(2008),
Pritchard e Armistead (1999), Trkman(2010),
Miers (2006), Burlton (2011), Rosemann, Bruin
e Power(2006)

Nivel de infraestrutura para
automacéo de processos

ABPMP (2013), Jeston e Nelis(2008),
Pritchard e Armistead (1999), Smith e Furt
(2009), Trkman(2010), Miers (2006),

Rosemann, Bruin e Power(2006)

Conhecimento dos membros da
organizacgao a respeito dos conceitos
em BPM

Davidson e Holt (2008), Fnq (2005), Jeston e
Nelis(2008), Lock (2008), Trkman(2010), Miers
(2006), Rosemann, Bruin e Power(2006)

Medicdo e monitoramento da
iniciativa

ABPMP (2013), Jeston e Nelis(2008), Smith e
Furt (2009), Trkman(2010), Burlton (2011),
Rosemann, Bruin e Power(2006)

Fonte: Adaptado de Fatores Criticos de Sucesso das Iniciativas de BPM no Setor

Publico (SANTOS et al., 2014)

2.3 MATURIDADE EM BPM

Para que haja um maior entendimento sobre maturidade em BPM, é
necessario entender o significado e origem da palavra maturidade. Existem diversos
conceitos de maturidade, todos relacionados com o estagio de desenvolvimento. De
acordo com o dicionario Michaeles (2015),a palavra maturidade significa: 1- o
mesmo que madureza; 2- idade madura; 3- perfeicdo. Por sua vez, madureza

significa: 1- estado ou qualidade de maduro; 2-estado das coisas chegadas ao seu
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completo desenvolvimento; 3- idade madura; 4- perfeicdo de um plano, projeto ou
empresa que se calculou e em que se refletiu o tempo necessario.

Na década de 60, o psicologo Argyris (1968) prop6s inicialmentea Teoriade
Maturidade. Segundo esta teoria, o desenvolvimento de uma pessoa processa-se ao
longo de um intervalo continuo de uma situagdo de imaturidade para uma situagao
de maturidade. De acordo com o autor, para que as pessoas se transformem em
pessoas maduras sao necessarias mudangas progressivas ao longo do tempo,
conforme a pessoa for adquirindo competéncias.

No ambito da gestdo de processos de negdcio, Rosemann, Bruin e Power
(2006) mencionam que a ideia de maturidade consiste em avaliar “o estado de
completude, perfeito, ou pronto” ou a “plenitude ou perfeicdo do seu crescimento ou
desenvolvimento” (OXFORD UNIVERSITY, 2004). Em 1995, Paulk et al. (1995)
listou as caracteristicas de uma organizagdo definida como imatura e de uma

organizagao considerada madura, conforme apresentado no Quadro 4:

Quadro 4—- Comparacéo entre organizagdes maduras e imaturas

Caracteristicas das Organizag¢des Caracteristicas das Organizag¢des

Imaturas Maduras

= Ad hoc, o0s processos sao | = Processos organizacionais coerentes
improvisados por profissionais e | com as linhas de agdo. O trabalho é

gerentes; efetivamente concluido;

= Possuem alta dependéncia dos | = Possuem apoio da alta administragéo e
profissionais da organizagao; de outras geréncias;

» Possuem baixa visdo em relagdo | = Sdo utilizadas medigbes do produto e
a evolucao e qualidade; do processo;

» Tanto a qualidade como a | =Custo planejado e controlado;
funcionalidade do produto podem | « yso disciplinado da tecnologia.
ficar comprometidas para que
prazos sejam cumpridos;

= Custos de manutencao
eXxcessivos ;

= Arriscado do ponto de vista do
uso de nova tecnologia.

Segundo Quintella e Rocha (2006), o nivel de maturidade que uma
organizagao se encontra € um estagio evolutivo. Os requisitos que ela deve alcangar,

implementando as capacidades necessarias correspondentes, sdo o0 que determina
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o nivel de maturidade que ela atingira na sua iniciativa em gestdo de processos de
negocio.

Através de pesquisa realizada pela ABPMP (2013a), percebemos nitidamente
os diferentes niveis de maturidade das organizagdes com iniciativas em BPM,
conforme apresentado na Figura 1. Dentre os 70 participantes, apenas 3 afirmaram
trabalhar numa organizagdo que possui alta maturidade na gestdo de processos de
negocio, o que reflete as dificuldades na implantagdo organizacional de uma gestao
processual e na obtengao dos beneficios dai decorrentes.

QUALE A MATURIDADE DE SUA EMPRESA EM GESTAO
DE/POR PROCESSOS?

Alta
maturidade Cadtica

4% ‘~\\
>
Baixa ‘

maturidade
15%

Figura 1 — Maturidade em gest&o por processos nas organizagdes
Fonte: Adaptado da Pesquisa Nacional em Gerenciamento de Processos de
Negocio — ABPMP (2013a)

Assim, a gestdo por niveis de maturidade vem se destacando como um
grande aliado na busca por melhorias evolutivas em BPM.Para viabilizar essa
evolugdo continua, as organizagbestém utilizado varias técnicas e modelos de

maturidadecom o objetivo de alcangar melhorias em sua gestao.

2.4 PRINCIPAIS MODELOS DE MATURIDADE EM BPM

No final da década de 80, com a definichio do Modelo de Maturidade
(HUMMPHREY, 1987a) e do Questionario de Maturidade (HUMMPHREY, 1987b),
surgiu a gestdo por niveis de maturidade. Esse modelo foi desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (SEIl) em resposta a uma solicitagdo do Departamento
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de Defesa dos Estados Unidos sobre um método que permitisse a avaliacdo de seus
fornecedores de software.

O modelo e questionario de maturidade evoluiram e deram origem, na década
de 1990, ao Capability Maturity Model — CMM (SEI, 2006). Foi desenvolvido para
avaliar a maturidade dos processos de desenvolvimento de software, baseando-se
no conceito de organizagdes de software imaturas e maduras (HUFFNER, 2004). O
CMM descreve alguns atributos essenciais que seriam esperados para caracterizar
uma organizagdo em um nivel particular de maturidade. Classifica as organizagbes
em cinco niveis distintos de maturidade, cada um com suas caracteristicas préprias.
Os niveis sao: inicial, repetitivel, definido, gerenciado e otimizado (PAUK, 2001).

De acordo com Fisher (2004), modelos de maturidade s&o utilizados na
comparagao e avaliagao de melhorias, permitindo mensurar o grau de evolugédo em
determinados dominios. Eles objetivam auxiliar as organizagbes a identificar
maneiras de melhorarem a qualidade dos seus processos e de reduzirem seu tempo
de execucgao, propiciando, assim, a obtengcdo de vantagens competitivas. Também
podem oferecer um ponto de partida para a identificacdo de prioridades e para que
seja possivel a definicdo de um roteiro da implantagédo e evolugdo da gestdo por
processos, viabilizando o aumento da qualidade e a previsibilidade dos resultados
(ELO GROUP, 2015).

Pérez e Enrique (2012) afirmam que um modelo de maturidade € um conjunto
de praticas que sdo vinculadas a uma escala, com diversos passos, que sao
descritos desde um nivel inicial até um nivel de exceléncia. Ao ser instanciado, um
modelo de maturidade apresenta um diagnostico da maturidade em que a empresa
se encontra e, com isso, os fatores que necessitam de desenvolvimento e atengao
podem ser identificados e, consequentemente, melhorados.

De acordo com Silveira (2009), a proposta dos modelos de maturidade esta
baseada no argumento de que “os processos de trabalho das organizagbes podem
ser estruturados a partir de estagios ou niveis de evolugdo, sendo definidos,
gerenciados e controlados ao longo do tempo”. Os niveis de maturidade fornecem
um conjunto de objetivos bem definidos que, quando satisfeitos, estabelecem um

crescimento na capacidade do processo da organizagao (SEIl, 2006).
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Dessa forma, o sucesso do CMM serviu de base para a maioria dos modelos
existentes até os dias atuais e incentivou o desenvolvimento de modelos de
maturidade em varias areas de conhecimento, como na engenharia de software, no
gerenciamento de projetos e processos.Porem, como o CMM ndo descreve os
requisitos para cada grau de maturidade em BPM, foi necessario o desenvolvimento
de modelos especificos que refletissem a demanda e as particularidades do
gerenciamento de processos de negocio.

No contexto de maturidade em gestdo de processos, varios modelos surgiram
visando mensurar a maturidade nas organizagdes. Em relagdo aos tipos de modelos
de maturidade para o acompanhamento da evolu¢do de BPM, de Bruin (2005)

destaca trés tipos, conforme apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 — Tipos de modelos de maturidade

Tipos Caracteristicas

- Sao aplicados com o objetivo de avaliarem a situagédo presente
Descritivo em que a organizagao se encontra, porém, néo propdem formas
de melhorias da maturidade.

- S8o aplicados com o objetivo de indicarem a forma de se
Prescritivo alcangar os proximos niveis de maturidade, estabelecendo um
roteiro de melhorias.

Sao aplicados com o objetivo de obter referéncia de maturidade
dentro de organizagdes diferentes. Para utilizar um modelo
Comparativo comparativo ele deve ser aplicado numa grande variedade de
organizagdes, a fim de atingir os dados suficientes para que a
comparagao seja valida.

Fonte:Compreendendo as principais Fases de Desenvolvimento de um Modelo
de Maturidade BPM(DE BRUIN, 2005)

De acordo com Rosemann, Bruin e Power (2006), um modelo de maturidade
em BPM é uma ferramenta que podeauxiliar as organizagbes a tornarem-se mais
bem-sucedidas, resultando em beneficios, tanto operacionais quanto negociais.

Van Looy, De Backer e Poels (2011)definiram o modelo de maturidade em
BPM como: um modelo para avaliar e/ou guiar o aprimoramento de melhores

praticas e capacidades em processos,expresso em niveis de ciclo de vida,
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considerando o trajeto evolutivo da organizagdo no que tange a: (1) modelagem de
processos, (2) implantagdo de processos, (3) otimizagdo de processos, (4) cultura
organizacional, e/ou (5) estrutura organizacional. Para Baldam et al.(2007), um
Modelo de Maturidade BPM pode ser usado com os seguintes propositos: “(1) como
uma ferramenta descritiva, habilitando enxergar forgas e fraquezas na organizagao;
(2) como ferramenta prescritiva, habilitando o desenvolvimento de melhorias; (3)
como ferramenta comparativa, habilitando o benchmarking”. Segundo Rosemann,
Bruin e Power (2006), um modelo de maturidade BPM deve ter trés propdsitos: (1)
prover uma ferramenta que avalie os pontos fortes e fracos atuais da organizacéo; (2)
possibilitar o desenvolvimento de melhorias e (3) permitir comparagdes entre as
organizagoes.

Inicialmente os modelos de maturidade em BPM concentraram-se em analisar
a maturidade dos processos de forma isolada. Com o passar do tempo, alguns
autores modificaram o entendimento para que a maturidade fosse avaliada em
relagdo a organizacdo de forma globalizada. Como apresentado na Figura 2,
somente a partir de 2004, com Paul Harmon, esses dois aspectos passaram a ser
considerados conjuntamente. O modelo de maturidade proposto por Harmon (2004),
apesar de ter sido baseado no CMM, se propde a ser menos formal que o modelo do
SEIl. O modelo busca ser um guia informal para avaliar facilmente uma organizagéo
€ Seus processos, e para aumentar o interesse e o conhecimento nas praticas de

processos de negocio.
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Figura 2 — Abordagens e modelos de maturidade em gestédo por processos
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Roglienger, Poppelbub e Becker(2012) e Scheer e Brabander (2013) afirmam
que o acompanhamento da evolugdo da Gestdo por Processos dentro das
organizagbes € de fundamental importédncia. Dessa forma, os modelos de
maturidade em BPM tornam possivel a medicdo dessa evolucédo, identificando os
estagios em que as empresas estdo e quais sdo as dificuldades a serem superadas
para o alcance do préximo estagio.

Comrelagao aos tipos de modelos de maturidade, Smith e Fingar (2004) e
Rosemann e Vom Brocker(2013) identificam dois tipos de modelos que estdo
relacionados ao BPM, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Tipos de modelos de maturidade BPM

Tipos Caracteristicas Autor

. - Smith e Fingar (2004),
Modelos de Maturidades | Reéfere-se as  condigdes Rosemann e Vom Brocker

de Processos gerais dos processos. (2013)

. ~ Smith e Fingar (2004),
; Refere-se a evolugdo na
Modelos de Maturidade | ' ~ Rosemann e Vom Brocker
em BPM implantacdo de BPM. (2013)

De Bruin (2009) apresenta mais subdivisdes, identificando quatro categorias,
conforme exposto no Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 —Tipos de modelos de maturidade BPM de acordo com Bruin (2009)

Tipos Caracteristicas Autor
“ Possuem como foco o
Modelos Especificos de | acompanhamento da De Bruin (2009)
Maturidade de evolucdo de processos
Processos especificos.
o Possuem como objetivo a
Modelos Qenerlcos de | priorizacdo e selecdo dos De Bruin (2009)
Maturidade de processos que passario
Processos pelo ciclo de melhoria BPM.
Permitem acompanhar a
maturidade das .
Modelos Especificos de | organizagdes em relagdo a De Bruin (2009)
Maturidade BPM utilizagdo da metodologia
de BPM.
Permitem acompanhar a
Modelos Genéricos de | Maturidade _ das :
Maturidade de Gestdo | O'danizagbes na gestdo de De Bruin (2009)

Processos.
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Existe na literatura uma grande variedade de modelos de maturidade de BPM.
Para o presente trabalho, serdo apresentados um resumo dos principais modelos
descritos na literatura e a justificativa para o modelo escolhido.

. Modelo de Fisher: Propde a analise de evolugdo na implantagdo do BPM a
partir do relacionamento do que denomina ‘Estados de Maturidade em Processos’ e
‘Niveis de Mudanga em BPM’. Segundo o autor, para o entendimento amplo do BPM,
0s seguintes niveis precisam ser alcangados: processos, pessoas, tecnologia,
controles e estratégia. Comrelagdo aos estados de maturidade em processos, ou
seja, para avaliar a organizacdo em cada um dos niveis, sdo identificados os
seguintes niveis: (1) silos; (2) processos taticamente integrados; (3) processos
conduzidos; (4) empresa otimizada e (5) rede de operagéo inteligente (FISHER,
2004).

. Modelo de Harmon: Afirma a necessidade de uma metodologia que
proporcione meios para avaliar a capacidade dos processos visando os objetivos
estratégicos do negaocio, avaliar o estagio de maturidade da gestado de processos da
organizagao, identificar prioridades e definir metas realistas, selecionar técnicas de
gestdo e melhoria compativeis com o nivel de maturidade gerencial, planejar e
monitorar os progressos na melhoria continua do desempenho dos processos
criticos. Mesmo sendo esse um modelo de avaliagdo sobre a implantacdo da
metodologia, o autor defende que para avaliar uma organizagédo € preciso partir da
anadlise de cada um dos seus processos, buscando observar se estdo definidos,
padronizados e se s&o gerenciados. Assim, baseado nos conceitos definidos pelo
CMM, apresenta cinco niveis de maturidade em que as organizagées podem ser
classificadas quanto a implantagdo do BPM: (1) inicial; (2) repetitivel; (3) definido; (4)
gerenciado e (5) otimizado. Apesar de seguir os conceitos propostos pelo CMM,
Harmon desenvolveu em seu modelo uma proposta de avaliagdo menos formal
(HARMON, 2004).

o Modelo do Gartner Group: O Gartner adota um modelo informal que

descreve um conjuntos de etapas que indicam o caminho de uma organizagdo na
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adocdo de BPM. As fases iniciam em 0 e terminam em 5 e sdo denominadas de: (1)
reconhecimento das ineficiéncias operacionais; (2) tornando um processo consciente;
(3) estabelecendo automacido e controle nos processos; (4) estabelecendo
automacgao e controle entre os processos; (5) estabelecendo avaliagdo no controle

da empresa e (6) criando uma estrutura de empresa agil.

. Modelo de Harmmer: Adotando uma abordagem informal, & utilizado por
organizagdes que precisam de uma visdo geral e um roteiro, sendo conhecido como
PEMM — Process and Enterprise Maturity Model (Modelo de Maturidade do Processo
e da Empresa). Engloba dois tipos de atributos: viabilizadores de processos, que sé&o
ligados aos processos em si, e capacidades organizacionais, aplicadas a toda
organizagdo. Os viabilizadores dos processos foram definidos como: (1) desenho; (2)
executores; (3) responsavel; (4) infraestrutura e (5) métricas. As capacidades
organizacionais, por sua vez, foram definidas como: (1) lideranga; (2) cultura; (3)
conhecimento e (4) governangca (HAMMER, 2007).

o Modelo do Object Management Group (OMG):Adaptado do modelo CMM, é
constituido de cinco niveis de avaliagédo e incorpora melhorias sobre o padrao CMM.
Propde que a gestdo por processos, evolui em pequenos passos e pela inovagéo de
processos. Os niveis de maturidade definidos no modelo s&o: (1) inicial; (2)
gerenciado; (3) padronizado; (4) previsivel e (5) inovador. Aparentemente, o modelo
nao teve uma boa aceitacdo(HARMON, 2009).

. Modelo de Rosemann e de Bruin: Os autores introduziram e estruturaram
um modelo de maturidade BPM com os seguintes elementos: fatores, estagios de
gestdo de processos e escopo de analise, conforme apresentado na Figura3. A
combinagdo desses elementos foram utilizados para construir um modelo de
maturidade BPM multidimensional. Estagios de maturidade e fatores formam uma
grade que resulta em 30 campos de avaliagdo ou cubos. Um cubo é a combinagéo
estagio de maturidade-fator e pode ser definido como a menor entidade mensuravel
do modelo. Essa combinagdo de elementos ajuda a organizagdo a identificar e
compreender seu estagio atual de maturidade em BPM. A dimensao escopo habilita
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a aplicagao e comparagao do modelo entre entidades ao longo do tempo.Os fatores
analisados sdo aqueles considerados criticos para o sucesso da implantagdo do
BPM: alinhamento estratégico, governanga, métodos, tecnologia da informacéo,
cultura e pessoas. Trata-se de um modelo holistico e um dos poucos realmente
testados em estudos de caso. Como proposto no CMM, possui cinco niveis de
maturidade: (1) inicial; (2) repetitivel; (3) definido; (4) gerenciado e (5) otimizado. O
escopo esta relacionado ao contexto em que a organizagdo esta sendo
avaliada(ROSEMANN e DE BRUIN, 2005). Em 2006, Rosemann, Bruim e Power
escreveram um capitulo do livro de Jeston e Nelis (Business Process Management:
Practical Guidelines to Successful Implementations) apresentando o modelo
proposto (ROSEMANN, BRUIN e POWER, 2006).
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Figura 3 — Modelo de Maturidade em BPM
Fonte: Rosemann e de Bruin (2005)

Nesse contexto, percebemos que a maioria dos modelos de maturidade
propde a analise da evolugdo na implantacdo de BPM a partir de “Niveis de
Mudangas em BPM”. Baseados no padrao adotado pelo CMM (SEI, 2006), os niveis
de maturidade de uma organizagdo indicam o caminho para conhecer o
desempenho da organizagao frente aos processos que ela executa.

Segundo Humprhrey (1988), quando a organizagdo é posicionada nessa
estrutura de maturidade, os profissionais podem identificar mais facilmente as areas
onde as agbes de melhoria produzirdo melhores resultados. De acordo com
McCormack (2007), nos processos de negocio, 0os niveis mais altos de maturidade
indicam: existéncia de controles de resultados e desempenho; maior eficacia em

atingir as metas definidas pela organizagdo e melhoramento na capacidade de
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gestdo. Paulk et al. (1995)argumentam que as organizagdes maduras possuem uma
alta capacidade de comunicagédo e gerenciamento de seus processos, sao ageis e
consistentes.

A escolha do modelo de maturidade a ser adotado deve ser realizada a partir
da avaliagéo das caracteristicas especificas da organizagdo.De acordo com o CBOK
(ABPMP, 2013) cada organizag&o deve escolher o modelo mais adequado para seu
caso de acordo com sua maturidade em gestao por processos.

Nesta pesquisa, o0 modelo de maturidade em BPM de Rosemann e de Bruin
(2005%5) foi selecionado, para ser instanciado através da aplicagdo do Guia IMM-BPM,
pelos motivos que passaremos a descrever.

Diferente de Fisher (2004), que utilizavaos fatores chave de sucesso:
estratégia, controles, processo, tecnologia e pessoas, Rosemann e de Bruin (2005)
utilizaram governanga, ao invés de controle, e adicionaram métodos e cultura ao
modelo. Também realizaram comparag¢des mais especificas entre o nivel mais baixo
e mais alto de maturidade. Ainda, introduziram o contexto organizacional, auxiliando
no entendimento de que o BPM deve ser ajustado para os diferentes tipos de
instituicbes. Vale acrescentar que se trata de modelo testado por varios estudos de
caso (Rosemann, de Bruin e Power, 2006).

Ndébrega, Oliveira e Rebougas (2015), em um estudo qualitativo e com a visao
de especialistas, concluiram que o modelo de Rosemann e de Bruin é, teoricamente,
0 mais completo, intuitivo e de facil aplicacdo, em detrimento dos demais modelos
pesquisados.

Finalmente, Harmon (2009)afirmaque, como as organizagbes estao
normalmente interessadas em um modelo de maturidade que possibilite a sua
implantagdo em curto prazo, a abordagem de Rosemann e de Bruin (2005) &,
provavelmente, o melhormodelo de maturidade BPM.

2.5 MODELO DE MATURIDADE ADOTADO NA PESQUISA

Rosemann e de Bruin (2005) realizaram uma extensa pesquisa com o
proposito de desenvolver um modelo de maturidade BPM holistico e contemporéaneo,
que atualizasse e estendesse os modelos ja existentes.
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Em 2005, apos analise critica dos modelos de maturidade ja existentes,
propdem um modelo de maturidade BPM como sendo o mais abrangente até entao.
Os autores afirmam, ainda, que o modelo apresentado é um dos poucos realmente
testados através de estudos de casoaplicado em um grande numero de
organizagdes, nos mais diferentes estagios de desenvolvimento. Com foco no
desenvolvimento de um modelo realista, utilizaram uma série de estudos Delphi que
contaram com a contribuicio de mais de 20 especialistas em modelos de
maturidade BPM.

Seu desenvolvimento foi dirigido por requisitos, tais como: possuir uma
fundamentacéo tedrica sdlida; buscar um padréo global altamente aceito ao invés de
prover apenas mais um modelo de maturidade; desenvolver um modelo holistico que
abrangesse todo escopo de BPM; desenvolver um modelo com rigor tedrico
balanceado para que tivesse alta aplicabilidade; entre outros. Se diferenciaram por
terem introduzido o contexto organizacional,em uma abordagem holistica, auxiliando
no entendimento de que o BPM deve ser ajustado para os diferentes tipos de
instituicbes e por incorporarem varias areas de abrangéncia como governanga,
métodos e cultura ao modelo.

Tal esforgo resultou na identificagdo de seis fatores chave para a
implementagdo bem sucedida da gestao por processos, e, ainda, para cada um dos
fatores, cinco areas de capacitacdo, onde a maturidade € avaliada mais
profundamente.

Adicionalmente, em 2006, Rosemann, Bruim e Power escreveram um capitulo
do livro de Jeston e Nelis (Business Process Management: Practical Guidelines to
Successful Implementations), baseado no modelo proposto por Rosemann e de
Bruin (2005). Apresentam um breve resumo do modelo, que permite que se estime o
nivel de maturidade em gestdo de processos. Abaixo, detalharemos os elementos
essenciais utilizados nesse modelo, tais como: fatores chave de sucesso BPM,
areas de capacitacao, niveis de maturidade, escopo de atuagao e aplicabilidade.

o Fatoreschave de sucesso: podem ser entendidos como elementos

mensuraveis e independentes, considerados como determinantes para que a
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implantacdo de BPM seja realizada com sucesso em uma organizagdo. Os autores

propdem seis fatores chave, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8—Fatores chave de sucesso de maturidade em BPM

FatorChave de Sucesso Caracteristicas

E definido como uma vinculacdo estreita entre as
Alinhamento Estratégico prioridades da organizagdo e 0s processos
corporativos possibilitando acado efetiva e continua
para melhorar o desempenho do negécio.

Estabelece a responsabilizacdo e transparéncia
adequadas em termos de papéis e responsabilidades
para diferentes niveis de BPM (portfélio, programas,
Governanga projetos e operagdes). Um outro foco esta relacionado
a estratégia de tomada de decisbes e a politica de
recompensa para orientar as agoes relacionadas aos
processos.

Define um conjunto de ferramentas e técnicas que
suportam e possibilitam atividades ao longo do ciclo
Métodos de vida do processo e dentro das iniciativas de BPM
na organizagdo. Como exemplo, temos os métodos
que facilitam a modelagem de processos ou a analise
de processos.

Solugbes baseadas em Tl sdo de grande importancia
para iniciativas de BPM. Com um foco tradicional no
suporte a@ modelagem e analise de processos,
solucdes de Tl relacionadas a BPM.

Tecnologia da Informagéao

Elemento central em iniciativas de BPM, sao definidas
cCOmo pessoas oOu grupos que continuamente
executam os processos, aplicando suas habilidades e
Pessoas competéncias no gerenciamento dos processos para
melhorar o] desempenho do negocio.
Consequentemente, este fator captura as
capacidades em BPM que sao refletidas no capital
humano de uma organizag¢ao ou seu ecossistema.

Trata sobre criar um ambiente propicio a implantagao
das iniciativas de BPM. Entretanto, é necessario
reconhecer que o impacto de atividades relacionadas
Cultura a cultura tende a levar mais tempo para serem
desenvolvidos na organizagdo do que as atividades
relacionadas a qualqguer um dos outros cinco
elementos.

Fonte: Adaptado de Rosemann, Bruin e Power (2006)
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. Areas de Capacitacdo: foram definidas areas de capacidade para

cada um dos elementos criticos de BPM, considerando um nivel de detalhamento

maior em relagdo aos pontos mais relevantes e impactantes para uma abordagem

de BPM.A Figura 4 indica as areas nas quais uma organizagado deve focar seus

esforcos de melhoria para atingir o sucesso em relagdo ao fator chave

correspondente.
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Figura 4—Fatoreschave de sucesso de maturidade e areas de capacitacdo em BPM
Fonte:Rosemann, Bruin e Power (2006)

Nos Quadros 09a 14apresentamos os conceitos das areas de capacitacao de

BPM.

Quadro 9 — Areas de Capacitacao referentes ao Fator Alinhamento Estratégico

Area de Capacitacéo

Caracteristicas

Plano de Melhoria de Processos

Envolve o plano elaborado a partir da estratégia da
organizacgao.

Capacidade de articulagao entre
estratégia e processos

Articulacdo entre a estratégia do negocio e o
gerenciamento de processos.

Arquitetura de Processos

Definicao da arquitetura de processos
coorporativa, abrangendo todos os projetos de
processos de negocio da organizagao.

Medicao dos outputs de
processos

Transformagdo dos  objetivos  estratégicos
organizacionais em indicadores chaves de
desempenho (KPIs) relacionados.
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Clientes e partes interessadas
NOS Processos

Envolve o alinhamento entre a gestéo estratégica e
as prioridades atuais dos clientes-chave e partes
interessadas.

Quadro 10-Areas de Capacitagdo referentes ao Fator Governanca

Area de Capacitacéo

Caracteristicas

Tomada de decisdo em gestéo
por processo

Envolve a clara definicho e execugdao dos
processos de tomada de decisdo em BPM.

Papéis e responsabilidades nos
processos

Definicdo dos papéis e responsabilidades da

iniciativa de BPM.

Articulacdo entre métricas e
performance dos processos

Processos de coleta de métricas, com o objetivo de
auxiliarem na medicdo do alinhamento da
estratégia do negdcio com a saida do processo.

Padrbes para gestao por
processos

Definicao e aplicagdo de normas que coordenam
as iniciativas de gestédo por processos ao longo da
organizacgao.

Controle da gestao por
processos

Gerenciamento efetivo do grau de cumprimento
dos padroes estabelecidos para os processos.

Quadro 11 — Areas de Capacitaco referentes ao Fator Métodos

Area de Capacitacéo

Caracteristicas

Desenho e modelagem de
processo

Utilizacao de metodologia padrao de
gerenciamento de processos com etapas de
modelagem AS-IS e TO-BE bem definidas.

Implantacéo e execugao de
processo

Utilizacao de metodologia padrao de
gerenciamento de processos com etapas relativas
a implantacéo e execugéo de processos.

Controle e medigao dos
processos

Envolve mecanismos de controles de gestdo como
parte de ciclos regulares de governanca para
manter a qualidade e o gerenciamento dos
padrdes dos processos.

Melhoria e inovagdo em
processos

Envolve métodos que facilitam o desenvolvimento
das melhorias de processos de negocio mais
inovadores.

Gerenciamento de programas e
projetos de processos

Implementacédo de métodos/abordagens de
gerenciamento de projetos nos processos da
organizacgao.
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Quadro 12 — Areas de Capacitagao referentes ao Fator Tecnologia da Informagao

Area de Capacitacdo

Caracteristicas

Desenho e modelagem de
processo

Existéncia de ferramentas de software de BPM
disponiveis para apoiar a modelagem de
processos.

Implantagéo e execugéo de
processo

Envolve ferramentas de Tl utilizadas para
implementacdo e automatizacdo de processos,
permitindo a transformacdode modelos de
processosemprocessos executaveis.

Controle e medigao dos
processos

Utilizagdo de ferramentas que auxiliam na
automatizagdo de controle, visualizagdo e gestao
dos processos em execucao.

Melhoria e inovagdo em
processos

Existéncia de ferramentasde melhoriade
processosautomatizados,que podem alteraros
processos de negocio.

Gerenciamento de programas e
projetos de processos

Existéncia de ferramentas de gerenciamento de
projetos de BPM disponiveis para facilitar a
iniciativa BPM na organizagé&o.

Quadro 13 — Areas de Capacitacdo referentes ao Fator Pessoas

Area de Capacitacéo

Caracteristicas

Habilidades e experiéncias em
processos

Partes interessadas possuem habilidades em
Gestao por Processos de acordo com cada papel
exercido nos processos.

Conhecimento em gestao por
processos

Conhecimento que a organizagdo possui em
relacdo aos métodos e praticas de BPM,
juntamente com o impacto que tém na
organizacgao.

Educacéo e aprendizado em
processos

Existéncia de programa de desenvolvimento e
manutencéo do ensino e aprendizagem voltado ao
conhecimento em gestdo de processos e
desenvolvimento de respectivas competéncias na
organizacgao.

Colaboragao e comunicagao nos
processos

Existéncia de incentivo a colaboracdo entre
individuos, dentro da iniciativa de BPM praticada
na organizagéo, bem como analise do nivel dessa
colaboracao.

Lideres de gestédo por processos

Envolve os lideres de gestdo de processos que
possuem vontade e desejo de assumirem a
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prestacdo de contas sobre os processos de
negocio.

Quadro 14 — Areas de Capacitagao referentes ao Fator Cultura

Area de Capacitacéo Caracteristicas

Envolve o gerenciamento e analise da
receptividade organizacional em relagdo as
mudancas processuais.

Capacidade de reacao a
mudangas nos processos

Existéncia de crenga organizacional em relagdo ao
Valores e crengas dos processos | valor da Gestdo de Processos de Negdcio e sua
habilidade de beneficiar o negdcio.

Envolve os comportamentos e atitudes positivas

Atitudes e comportamentos em | dos envolvidos e das partes afetadas em gestao
processos por processos, demonstradas através do

desempenho dos processos organizacionais.

Envolve o comprometimento dos dirigentes em
relagcdo a iniciativa de Gestdo de Processo de
Negdcio.

Atencéo da lideranga aos
processos

Redes sociais de gest&o por Descreve a utilizagdo de técnicas de redes sociais
processos na organizagao.

e Niveis de Maturidade: os estagios de maturidade em BPM seguem o
Modelo de Maturidade de Capacidade (CMM). Os niveis variam de 1 (baixo nivel) a
5 (alto nivel) e possuem um conjunto de exigéncias, conforme descrito na Figura 5.
Os niveis de maturidade sao sequenciais, onde cada nivel fornece o fundamento
necessario para alcangar o proximo nivel, possibilitando a implementagdo dos

processos de forma efetiva e eficiente.

[ Otimizado

Gerenciado

(L

| Definido

| Repetitivel

| Inicial

Figura 5 — Niveis de Maturidade (Baseado no CMM)
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As caracterizagbes dos cinco niveis de maturidade, descritos a seguir,

destacam as mudancas realizadas em cada nivel, conforme apresentado por

Rosemann, Bruin e Power (2006).

1) Inicial

2) Repetitivel

3) Definido

4) Gerenciado

5) Otimizado

A organizagdo ndo conduz nenhuma iniciativa em BPM ou
introduz a Gestdo de Processos de Negodcio de maneira muito
descoordenada e desestruturada. Caracterizam esse nivel:
abordagens ad-hoc; algumas abordagens de metodologias e
técnicas, porém n&o consolidadas; pouco envolvimento dos
colaboradores; entre outros.

A organizagdo tera passado por experiéncias pontuais em
Gestdo de Processos de Negocio e comega a aumentar o
numero de pessoas que avaliam a organizagcdo sob a
perspectiva de processos. Caracterizam esse nivel: alguns
processos documentados; a organizagdo comega a reconhecer
a importancia de BPM; maior envolvimento da alta administragao;
primeiros passos na definicdo de metodologias; entre outros.

A organizagdo continua a progredir na iniciativa de Gestado de
Processos de Negdécio definindo e utilizando ferramentas e
métodos de gerenciamento e controle. Caracterizam esse nivel:
gerenciamento das fases iniciais do ciclo de vida do processo;
adocédo de diferentes métodos e ferramentas de gerenciamento
de processo; entre outros.

A organizagdo comega a colher os beneficios da
institucionalizacdo da Gestdo de Processos de Negdcio.
Caracterizam esse nivel: um Escritério de Processos
estabilizado controlando os padrbes; métodos e tecnologias
amplamente aceitos; orientacdo de processos como fator
determinante para projetos; entre outros.

A organizagdo possui a Gestdo por Processos fortemente
implantada na organizacgdo, tanto na parte estratégica como na
operacional. Caracterizam esse nivel: gestdo de processos
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como parte das atividades dos gestores e na medicdo de
resultados; ampla aceitacdo e utilizacdo de métodos e
tecnologias padronizados; geréncia estabelecida e ativa no ciclo
da gestdo de processos; entre outros.

e Escopo de Atuacdo e Aplicabilidade: refere-se ao contexto no qual a
organizagao esta sendo avaliada. O escopo deve ser definido caso a caso pela
organizagao, podendo abranger toda a organizagéo ou limitando-se a uma unidade
organizacional especifica.

Em relacdo a aplicabilidade, o modelo de maturidade em BPM pode ser
implementado de duas formas distintas: (1) apenas baseado nos fatoreschave de
sucesso, ou seja, com aplicagdo fundamentada na coleta de informagdes
relacionadas aos 6 fatoreschave de sucesso (analise de mais alto nivel) ou (2) por
areas de capacitagdo, ou seja, analise realizada nas 5 areas de capacitagéo
identificadas, para cada um dos seis fatoreschave de sucesso (analise de mais baixo
nivel). Na nossa pesquisa preferimos adotar a segunda opg¢ao por ser mais completa
e fornecer indicios mais concretos para avaliar a evolugdo das iniciativas de BPM
conduzidas na organizagao estudada.

O modelo descrito acima proposto por Rosemann e de Bruin (2005) forneceu
a base tedrica para a pesquisa e desenvolvimento do estudo de caso realizado
neste trabalho.

2.6 SINTESE DO CAPITULO

A visdo geral apresentada neste capitulo permite uma compreensédo dos
conceitos basicos relacionados a Gestdao de Processos de Negocio (BPM) e os
fatores criticos que influenciam o sucesso da ado¢gdo de BPM em uma organizagéo.
Além disso, foram avaliados os conceitos de Maturidade e Modelo de Maturidade em
BPM, bem como alguns tipos de modelos existentes na literatura. Também foi
detalhado o modelo de maturidade proposto por Rosemann, de Bruin (2005),
utilizado como referéncia nesta pesquisa para a construgdo do Guia IMM-BPM. A
seguir, iremos abordar o método de pesquisa adotado.



48

3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos
que nortearam esta dissertacdo. De acordo com Marconi e Lakatos(2011), a escolha
do método depende do seu alinhamento com as questdes de pesquisa.A utilizacao
de um método, quando seguida adequadamente, contribui para assegurar a validade
da investigagdo(MARCONI e LAKATOS, 2011).

Na secgdo 3.1 é descrita a abordagem e contextualizagdo do método Design
Science; na se¢ao 3.2 sdo elencadas as diretrizes para avaliagao de pesquisas
utilizando a metodologia Design Science;na secdo 3.3 sao definidas as fases
metodolégicas adotadas na pesquisa; na segdo 3.4definimos a estratégia
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paradesenvolvimento e demonstracdo da pesquisa e na secdo; na secdo 3.5 sao
descritas as ameacas a validade da pesquisa e na 3.6apresentamos a sintese do
capitulo.

3.1 CONTEXTUALIZACAO

Esta pesquisa foi motivada pela nossaanalise critica da literatura e
confirmagao de que os modelos de maturidade em BPM existentes carecem de uma
descrigdo objetiva e sistematica de passos de como as organizagoes
possaminstancia-los para que atendamas suas necessidades e contextos
especificos.Dessa forma, o objetivo principal desta dissertacdo envolve
odesenvolvimento de um guiaestruturadoemfases que especificam atividades a
serem executadas para que um modelo de maturidade possa ser efetivamente
instanciado e implementado.

Para o desenvolvimento deste trabalho utilizamos a metodologia Design
Science Research (DSR). De acordo com Hevner et al.(2004), a metodologia de
pesquisa Design Science é um paradigma para a resolugédo de problemas comraizes
na engenharia e ciéncia do artificial(HEVNER et al., 2004). As pesquisas realizadas
sob o paradigma das ciéncias tradicionais, como as naturais e as sociais, resultam
em estudos que se concentram em explicar, descrever, explorar ou predizer
fendmenos e suas relagdes. (VAN AKEN, 2004)(GIBBONS e BUNDERSON, 2005).
No entanto, quando desejamos estudar algo que ndo existe, como construgdo ou
criagdo de um novo artefato, ou, realizar pesquisas orientadas a solugdo de
problemas, as ciéncias tradicionais podem apresentar limitagdes. Foi, a partir dessas
constatagdes, que alguns autores passaram a criticar as ciéncias tradicionais,
recomendando a utilizagdo da Design Science como um novo paradigma
epistemoldgico para condugdo de suas pesquisas.(VAN AKEN, 2004)(MARCH e
SMITH, 1995).

A esséncia da Design Science foi muito bem expressa por Buckminster
(1992), um arquiteto, engenheiro, matematico, poeta e precursor da DesignScience.

[...] a funcdo do que eu chamo de Design Science € resolver

problemas, introduzindo ao ambiente um novo artefato,
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disponibilizando a sua utilizacdo de formaespontanea e assim
levando as pessoas a abandonarem antigos problemas. Por
exemplo, quando os seres humanos possuem a necessidade
vital de atravessar as corredeiras de um rio, um cientista
utilizando a Design Science projeta uma ponte para conduzi-los
a outra margem, levando-os a abandonar, para sempre, 0 risco
de tentar nadar até a outra margem.

Para Van Aken(2005), a Design Science busca produzir conhecimento que
possa ser aplicado na solugdo de problemas reais e gerar artefatos inovadores,
provenientes da resolugao de problemas humanos ou organizacionais.

Dessa forma, o ponto de partida para a concepcdo de uma pesquisa
orientada sob o paradigma Design Science, inicia-se, normalmente, a partir da
necessidade de se projetar ou construir um determinado artefato, ou a partir da
observacado da realidade, onde o pesquisador pode demonstrar a necessidade de
formalizar ou desenvolver um artefato. Por essa razdo, a Design Science engloba
areas como a medicina, a engenharia,e também a gestdo (DENYER, TRANFIELD e
VAN AKEN, 2008), pois ndo esta preocupada exclusivamente com o entendimento
do problema, mas sim com as suas possiveis solucdes.

Ede fundamental importancia, na abordagem Design Science Research,
avaliar o que foi desenvolvido, com o propdsito de verificar se o artefato esta, de
fato, atingindo os objetivos a que se propde (CAGDAS e STUBKJAR, 2011). Logo,
o desenvolvimento de um artefato n&o € suficiente para caracterizaruma
investigagdo como Design Science Research, sendo necessario provar que o
artefato realmente  atingiu os objetivos inicialmente  propostos pelo
pesquisador.Outra caracteristica importante que vale destacar € que a Design
Science nao busca uma solucdo 6tima e sim uma solugcdo satisfatéria para os
problemas que estdo sendo estudados.

Podemos dizer que os artefatos desenvolvidos podem ser compreendidos
como algo que é projetado pelo homem. Segundo Simon (1969) tudo que né&o é
natural, é algo construido pelo homem. Como exemplos, no campo da tecnologia da
informacg&o, podemos ter artefatos produzidos sob a forma de um constructo, um

modelo, um método ou uma instanciacdo que em Design Science sdo exemplos
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concretos(PEFFERS, TUUNANEN, et al., 2007).Nesse contexto, consideramos o
artefato proposto na pesquisa como um artefato de método, uma vez que o Guia
IMM-BPM consiste em um conjunto de passos necessarios para desempenhar
determinada tarefa (MARCH e SMITH, 1995).

A pesquisa tambémse caracteriza como qualitativa, prescritva e com
finalidade aplicada, pois visa resolver problemas concretos, investigando o problema
através de estudo de caso. Em outras palavras, devera criar e avaliar artefatos
destinados a resolver problemas organizacionais identificados (HEVNER, MARCH,
et al., 2004).

3.2 DIRETRIZES PARA APLICAQAO DE PESQUISAS UTILIZANDO A
ABORDAGEM DE DESIGN SCIENCE

Hevner et al. (2004)sistematizam um conjunto de sete diretrizes para auxiliar
na condugdo da pesquisa Design Science e que foram seguidas nestetrabalho. As
diretrizes fornecem uma visao panoramica do que a comunidade cientifica considera
como caracteristicas fundamentais de uma pesquisa aplicada com rigor cientifico. As
orientagdes compiladas estdo apresentadas a seguir:

. Diretriz 1- Artefato: A pesquisa da Design Science deve produzir um
artefato viavel.

o Diretriz 2 - A Relevancia do Problema: O objetivo de pesquisa da
Design Science & desenvolver solugdes para problemas de negdcios importantes e
relevantes para os usuarios.

o Diretriz 3- Avaliacdo Rigorosa:A eficacia de um artefato de design
deve ser rigorosamente demonstrada através de meétodos de avaliagdo bem
executados.

o Diretriz 4- Contribuicbes da Pesquisa: Uma investigagado eficaz da
Design Sciencedeve oferecer contribuigdes claras, interessantes e verificaveis nas
areas de design do artefato.

o Diretriz 5- Pesquisa Rigorosa:A pesquisa requera aplicacdo de

métodos rigorosos, tanto na construgdo quanto na avaliagdo dos artefatos de design.
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o Diretriz 6 -Uso eficiente dos Recursos: A busca por um artefato
eficaz exige a utilizagdo dos meios disponiveis para atingir os fins desejados
enquanto satisfaz as leis do ambiente do problema.

o Diretriz 7 - Comunicacdo dos Resultados: A pesquisa da Design
Science deve ser apresentada de forma eficaz tanto para o publico cientifico quanto

para o empresarial.

3.3 AS FASES METODOLOGICAS ADOTADAS NA PESQUISA

Nesta secéo serdo apresentados os passos metodoldgicos seguidos para que
os objetivos da pesquisa sejam alcangados.Utilizamos como referéncia as fases do
método de condugédo proposto por Peffers et al. (2007). O autor consolida as
propostas de varios autores para a solucdo de problemas e a construcdo de
artefatos definidas sob o paradigma da Design Science.

As fasesabordadas nesta dissertacdo sdo: (1) identificagdo do problema; (2)
definichio dos resultados esperados; (3) projeto e desenvolvimento; (4)
demonstragao; (5) avaliagao e (6) comunicagdo, conforme apresentado na Figura 6.

Fase 1- Identificac&o do problema
—> Definir o problema
Demonstrar a importancia

l Inferéncia

Fase 2- Definicdo dos resultados esperados

O que um artefato melhor deveria ser capaz de fazer?

l Teoria

Fase 3- Projeto e Desenvolvimento

Artefato

l Conhecimento para fazer

Fase 4-Demonstracéo

Usar artefato para resolver o problema

l Conhecimento para medir

Fase 5- Avaliacao

Observar a utilidade e facilidade de uso

Conhecimento disciplinar

Fase 6- Comunicacao
_— Publicacdes académicas
Publicactes Profissionais
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Figura 6 — Fases da pesquisa de acordo com o método Design
Science proposto por Peffers et al.
Fonte: Elabora pelo autor a partir de Pefferset al. (2007)

3.3.1 Fase 1- Identificagcdo do Problema

De acordo com Peffers et al. (2007), essa fase consiste na identificacdo do
problema que se deseja estudar e solucionar, definindo-se os fatores que motivam a
realizacado da pesquisa.

Naprimeira fase desta pesquisa,realizamos, inicialmente, uma revisdo da
literatura com o intuito de melhor entender os modelos de maturidades existentes,
bem como analisar as formas de aplicacdo desses modelos nas organizagdes.
Assim, constatou-se que, apesar da existéncia de mais de 200 (duzentos) modelos
de maturidade em BPM, havia uma caréncia de estudos que relatassem, de fato,
como instancia-los em uma organizagao,dificultando, assim, que as organizagdes
evoluissem em sua iniciativa de BPM. Com isso, foi possivel identificar o problema
da pesquisa e verificar a relevancia da pesquisa para as organizagdes que desejam
evoluir as suas praticas de BPM de forma sustentavel.

Ainda durante esta etapa, selecionamos a organizagao para a realizagado do
primeiro estudo de caso, constatando-se o interesse dos envolvidos para a solugéao
do problema. De acordo com Hevneret al. (2004) o ambiente escolhido € aquele no
qual o problema esta sendo observado, ou seja, onde se encontra o fendbmeno de
interesse do pesquisador. O ambiente costuma ser constituido por pessoas, pela

prépria organizacgéo e pela tecnologia da qual ela dispde.



54

3.3.2 Fase 2- Definicdo dos Resultados Esperados

Uma vez compreendido o problema, passamos para a etapa seguinte, cujo
objetivo é definir os resultados esperadospara o problema que esta se buscando
resolver. De acordo com Peffers et al. (2007), os objetivos esperados com a solugao
do problema podem ser tanto quantitativos como qualitativos.Dessa forma, na
presente pesquisa, a partir da revisdo da literatura e das necessidades observadas
da organizagdo estudada, percebemos que o desenvolvimento de um guiapara
instanciar um modelo de maturidade BPM, solucionaria um problema pratico de
organizagbes com iniciativas em BPM e contribuiria para avangar a base de
conhecimento nessa area de pesquisa.

Para apoiar o desenvolvimentodo Guia IMM-BPM, foi necessaria a escolha de
um modelo de maturidadeque se adequasse ao estudo e que servissede base para
a instanciacdo deste artefato. O modelo de maturidade escolhido foi proposto em
2005 por Rosemann e de Bruin, conforme ja detalhado na segdo 2.5 desta
dissertagao.

Através deste estudo inicial, o problema e os objetivos da pesquisa foram
definidos e partimos para o desenvolvimento da primeira versdo dolMM-BPM

(Guiapara alnstanciagao de Modelos de Maturidade em BPM).

3.3.3 Fase 3- Projeto e Desenvolvimento

A terceira fase da pesquisa consiste no desenvolvimento do artefato que
auxiliara na solucédo do problema que esta sendo estudado. De acordo com Peffers
et al. (2007), o pesquisador deve fazer uso do conhecimento tedrico existente com o
objetivo de propor artefatos que suportem a solugdo do problema. Durante o
desenvolvimento, caso o artefato ndo se mostre aderente as necessidades da
pesquisa, o investigador pode retornar as etapas anteriores, com o intuito de
compreender melhor o problema e, posteriormente, dar continuidade a
pesquisa(VAISHNAVI e KUECHLER, 2009).

Para esta dissertacao, a terceira fase concentrou-seno nucleo da pesquisa e
teve como objetivo a construgédo do Guia IMM-BPM. Em raz&o da clara definicdo do

problema e da pertinente assimilacdo dos conceitos nas fases anteriores da
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pesquisa,tornou-se viavelo desenvolvimento da primeira versao do artefato.Em
seguida foi realizado um estudo de caso em uma organizagdo denominada A, com o
objetivo de refinar o artefato proposto. A estratégia de pesquisa de construgcéo sera
melhor detalhada na secdo 3.4. Os resultados desta fase sao apresentados no
Capitulo 4.

3.3.4 Fase 4 - Demonstracao

A quarta fase da pesquisa consiste no uso do artefato desenvolvido para
solucionar o problema em questdo e demonstrar sua validade pratica. Para
evidenciar sua utilidade, o pesquisador podera fazer uso de argumentos existentes
na literatura, ou ainda, podera construir cenarios para procurar demonstrar a
utilidade do artefato em diferentes contextos. (HEVNER, MARCH, et al., 2004).

Esta etapa pode ser realizada utilizando-se de simulagdes, experimentacoes,
estudos de caso, entre outros meios (PEFFERS, TUUNANEN, et al., 2007), com o
objetivo de assegurar a melhoria das situagdes praticas nas organizagbes. Os
recursos necessarios para a demonstracao incluem o conhecimento efetivo de como
usar o artefato para resolver o problema.

Para esta pesquisa, a fase de Demonstracdo compreendeu a
aplicacdodoGuia IMM-BPM na organizagdo A, demonstrando sua utilidade a partir
do modelo de maturidade BPM instanciadopara a organizagdo. Essa fase também
teve como objetivo refinar o artefato proposto, conforme detalhado na segéo 3.4.

3.3.5 Fase 5- Avaliacéao
A quinta etapa da pesquisa teve como objetivo analisar criticamente o artefato
desenvolvido. Essa avaliagdo visa guiar o pesquisador a novos problemas que
devem ser tratados, iniciando-se, assim, um novo ciclo (VAN AKEN, 2004).
Adotamos como estratégia de avaliagdo do Guia IMM-BPM a aplicagcéo de
umsurveycom especialistas em BPM. O objetivodo surveyfoi avaliar a utilidade e
facilidade de uso do Guia IMM-BPM e avaliar se o artefato proposto necessitava de

ajustes e melhorias.
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O método survey € um instrumento de avaliagao para a coleta de dados em
pesquisas empiricas, que se utiliza de perguntas com respostas, que visam avaliar
as opinides e os anseios dos participantes (WAINER, 2007). A coleta é feita atraves
de questionarios, aplicados ao publico alvo para a realizagdo da pesquisa. A escolha
dessa técnica se justificou pela simplicidade de aplicagdo e em raz&o de
proporcionar um tempo maior para que os envolvidos pudessem analisar o Guia
IMM-BPM, disponibilizado no endereco eletrénico (site)
https://sites.google.com/site/frameworkdeinstanciacao/e construido para apresentar
o artefato.

O surveyfoi estruturado com base nas diretrizes do Modelo de Aceitacdo de
Tecnologia (TAM) (DAVIS, 1989) e disponibilizado eletronicamente na plataforma
Google Drive. Foram estabelecidos dois constructos a fim de captar as percepgdes
quanto ao guia desenvolvido:

o Utilidade percebida: grau em que uma pessoa acredita que o uso do
Guia IMM-BPM melhora o desempenho das iniciativas organizacionais em BPM,;

o Facilidade de uso percebida: grau em que uma pessoa acredita que o
Guia IMM-BPM é de facil utilizagdo e nao exigira grande esfor¢o para sua aplicagao.

Para a classificagdo das respostas, utilizamos a escala Likert (1932), em
cinco niveis, desenvolvida pelo psicologo americano Rensis Likert, com a retirada do
nivel central “indiferente”, pois pretendiamos garantir que o respondente se
posicionasse. Outro problema com a categoria do meio € que o respondente tende a
selecionar essa resposta quando ndo sabe ou nao tem experiéncia, confundindo
esta categoria neutra como “nédo sei” ou “ndo aplico” (AKINS, 2002).Essa escala de
Likert € comumente utilizada em surveys, pois permite o registro do nivel de
concordancia ou discordancia dos respondentes com uma proposi¢gao. Adotamos
neste trabalho os seguintes niveis: Concordo totalmente, Concordo parcialmente,
Discordo parcialmente e Discordototalmente, que justifica-se pela natureza mais
complexa de escalas alternativas(CUMMINS e GULLONE, 2000).

Na aplicacdo do surveyforam adotadas providéncias, tais como: delimitacédo
do escopo da pesquisa, elaboracdo e disponibilizacdo do surveyon-line e envio de

convitesaos respondentes por correio eletrénico.
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A etapa de avaliagao dos resultados objetivou derivar conclusdes a partir dos
dados coletados, de forma clara e sistémica, mantendo uma consistente cadeia de
evidéncias (RUNESON e HOST, 2008). Para Flick (2004), a interpretagdo dos dados
€ a esséncia da pesquisa qualitativa, e a aplicacdo de procedimentos apropriados
deve ser adotada para interpretacdo. Os dados extraidos foram analisados e,

finalmente, apresentados, conforme demonstrado no capitulo 5.

3.3.6 Fase 6- Comunicacao

Por fim, a sexta etapa da pesquisa permite que o pesquisador comunique
tanto o problema que foi pesquisado como, também, sua importancia. Envolve a
comunicagdo da proposta de solugdo encontrada para o problema investigado.
Peffers et al. (2007)sugere que, para a realizagao da atividade de Comunicagéo, os
pesquisadores facam uso da estrutura de artigos normalmente utilizadas pelas
academias. Dessa forma, para esta dissertagdo, entendemos que esse processo de
comunicagao consisteem:

o Publicacdo e apresentagcdodo artigo“Instanciagdo de um Modelo de
Maturidade BPM: Um Estudo de Caso em uma Organizagdo Publica” na
13"International  Conference on  Information Systems &  Technology
Management.Evento realizado na USP-SP, em junho de 2016;

o Na elaboracao desta dissertagao de mestrado;

o Na apresentacao e defesa deste trabalho.

3.4 ESTRATEGIA DE PROJETO/DESENVOLVIMENTO E
DEMONSTRAQAO

Com o entendimento da problematica bem assimilados, resultado das fases
apresentadas nas sec¢des 3.3.1 e 3.3.2, partiu-se para a construcédo da primeira
versao do Guia IMM-BPM. Nesse momento, houve uma conversdo do conhecimento
assimilado durante a reviséo bibliografica, em um artefato pratico inicial, sendo esse,
o ponto de partida para o estudo de caso realizado na organizagao A.

Em seguida, combinamos a abordagem de Design Science com o método de
pesquisa de Estudo de Caso.Utilizamos a aplicacdo do ciclo construir-demonstrar
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pertencente, respectivamente, as fases 3 e 4 desta pesquisa com o objetivo de
demonstrar a utilidade pratica do artefato gerado, bem como subsidiar a construgéo
incremental do Guia IMM-BPM.

O estudo de caso conduzido nesta pesquisa foi realizado como parte da
abordagem de Design Science. Pries-Heje, Baskerville e Venable (2008) consideram
o estudo de caso como estratégia recomendavel na avaliagcdo de pesquisas que
utilizem a abordagem de Design Science. Entendemos que estudo de caso néo é
uma abordagem estranha a Design Science, mas sim um método de pesquisa que
pode atender a objetivos distintos em fungdo do enfoque que orienta o esforgo da
pesquisa. Van Aken (2004) argumenta, justamente, sobre a possibilidade do uso de
estudos de caso em pesquisas de Design Science na formalizag&do (explicitagéo
estruturada) de artefatos que possam ser entendidos, formalizados e avaliados em
diferentes contextos.

A Figura 7ilustra a forma de construcdo e demonstragcdo do artefato
desenvolvido e comprovado através do estudo de caso realizado na Organizagéo A.
A esquerda, visualizamos a representacdo dos resultados da construgdo incremental
do guia, resultando cada ciclo construir-demonstrar em versdes incrementais do
artefato gerado (Build-1, Build-2, ...Build-n). A direita representamos a abordagem
de estudo de caso realizado na Organizacdo A e que apresentou os seguintes
objetivos: (1) demonstrar que a versao inicial do artefato desenvolvido (IMM-BPM)
possui utilidade pratica e (2) alimentar de forma iterativa e incremental a fase de
construcdo, com a finalidade de produzir o artefato final. Dessa forma, ao passo que
0 guia é aplicado na organizagdo, o modelo de maturidade BPM é instanciado.
Destacamos que o estudo realizado na organizagéo serve de retroalimentagdo para
o desenvolvimento do artefato (guia). Ou seja, a cada ciclo de instanciacdo do
modelo de maturidade, € possivel refinar o guia a partir das ligdes apreendidas com
o estudo de caso. Esse ciclo é repetido até a conclusdo da instanciagdo do modelo
de maturidade e, em consequencia, da ultima versao do artefato.O resultado dessa
construcéo-demonstracdo é apresentado no Capitulo 4.

Build-1

Build-2

Organizagao“A”

Estudo de Caso na :

%\\
™y | Buildn
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(1) Construir (Fase 3) (2) Demonstrar (Fase 4)
Figura 7 — Ciclo de desenvolvimento utilizado na pesquisa

Para esta pesquisa, foram necessarios varios ciclos de melhorias
incrementais no artefato, para que se pudesse obter o resultado esperado, ou seja, 0
desnvolvimento final do guia IMM-BPM. O ciclo de constru¢gdo/demonstragéo durou
trés meses. Como descrito no método de pesquisa Design Science, caso o resultado
encontrado ndo seja o esperado, o pesquisador podera retornar a etapa de Projeto e
Desenvolvimento, a fim de aprimorar o artefato que esta sendo desenvolvido
(PEFFERS, TUUNANEN, et al., 2007).

3.5 AMEACAS A VALIDADE DA PESQUISA

A validade e qualidade de um projeto de pesquisa, bem como os resultados
apresentados, necessitam de uma verificacdo quanto a sua confiabilidade, a fim de
minimizar as possibilidades de viés e de subjetividades do ponto de vista do
pesquisador. Por isso, a questdo da validade deve ser tratada logo no inicio de um
projeto de pesquisa(RUNESON e HOST, 2008).

Dependendo das perspectivas filosoficas, alguns pesquisadores com enfoque
qualitativo rejeitam o framework de validade mais aceito em pesquisas quantitativas.
Esses pesquisadores argumentam em favor de padrdes diferentes para julgar a
qualidade de pesquisas qualitativas. Em vez de validade interna e externa,
pesquisas qualitativas seriam julgadas por sua credibilidade e transferibilidade, por
exemplo.

Pesquisadores que adotam métodos quantitativos argumentam que esses
critérios alternativos sdo apenas uma traducdo dos critérios tradicionais.
Pesquisadores qualitativos contra argumentam que os critérios tradicionais sao

fundados e discutidos em termos estatisticos, ndo aplicaveis no contexto qualitativo.
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Uma terceira via acredita que uma interpretacao mais ampla dos critérios tradicionais
pode contemplar a pesquisa qualitativa (RESEARCH METHODS KNOWLEDGE
BASE, 2010).

Assim, adotamos a abordagem definida por Merriam(2009)que propde que 0s
critérios a serem analisados em uma pesquisa qualitativa sejam: validade (interna e
externa), confiabilidade e ética. De acordo com Merrian(2009), a pesquisa qualitativa
nao é linear, mas um processo de passo a passo, OuU seja, um processo interativo
que permite ao investigador produzir dados confiaveis e fidedignos. Entende-se que
0 pesquisador deve se preocupar com a confiabilidade e validade do conhecimento
gerado na pesquisae de uma forma ética. Dessa forma, varias estratégias podem
ser utilizadas para melhorar a validade e confiabilidade dos estudos qualitativos. A
seguir, abordaremos as preocupagdes especificas, que segundo Merriam, devem
ser consideradas em pesquisas qualitativas.

o A Validade Interna ou Credibilidade diz respeito a quanto as
construgdes/reconstru¢cées do investigador reproduzem os fenébmenos em estudo
e/ou os pontos de vista dos participantes. Ao tratar essa validade, € preciso verificar
se os resultados sao consequéncias das condi¢cdes e do contexto relacionados no
estudo. Para tratar a validade interna, utilizamos as reunides realizadascom a
Gerente do Escritério de Projetos daOrganizagao A. Na medida em que o artefato
era desenvolvido, e o ciclo da Design Science executado, o Guia IMM-BPM era
construido (fase 3) e demonstrado (fase 4),verificando-se sua utilidade pratica.A
adequacao do resultado final ao contexto também foi avaliada atravésde umsurvey
realizadocom especialistas em BPM.

. A Validade Externa ou Transferibilidadese referea como as

descobertas de um estudo podem ser aplicadas a outras situagdes. Embora

generalizagdo no sentido estatistico (a partir de uma amostra aleatéria de
populagdo) ndo possa ocorrer em pesquisas qualitativas, ndo significa que
nada pode ser aprendido a partir desses estudos. "Tal como acontece com
validade interna e confiabilidade, precisamos pensar em formas adequadas
de generalizagdo para os fundamentos filoséficos da pesquisa qualitativa”
(MERRIAM, 2009). Ha uma série de entendimentos de generalizagdo que sao

mais congruentes com a visdo qualitativa da pesquisa, como por exemplo,
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transferibilidade. Segundo Lincoln e Guba (2000)a transferibilidade dos

estudos qualitativos ocorre de forma analitica, relacionada a teoria e a

transferéncia caso a caso. Deve ser a preocupagao central do investigador

qualitativo: “se houver transferibilidade, o fardo da prova fica menos em cima
do investigador original do que na pessoa que procura aplicar os resultados
do estudo em outro contexto. O investigador original ndo conhece o ambiente

para o qual se vai proceder a transferibilidade, mas quem o faz sabe. A

responsabilidade do investigador original termina no momento em que fornece

um conjunto de dados descritivos capazes de permitirem que juizos de
semelhanga sejam possiveis” (LINCOLN; GUBA, 2000). Dessa forma, para
esta pesquisa, entendemos que nao foi possivel constatar a capacidade de
transferibilidade por nao ter sido realizado um novo estudo que comprovasse

a aplicagao bem sucedida dos resultados em outro contexto.

o A Confiabilidadese refere a certificar que se os procedimentos
descritos na pesquisa, como os de coleta de dados, forem conduzidos exatamente
por outros pesquisadores, estes devem obter as mesmas conclusdes e resultados.
Yin (2005) ressalta que a énfase esta em fazer o mesmo estudo de caso novamente,
e nao “replicar’” de um caso ao fazer outro estudo de caso. Strauss e Corbin (2008)
alertam que em pesquisas qualitativas a capacidade de reproduzir fenbmenos
sociais sob as mesmas condigbes originais pode ser dificil, pois & impossivel
reproduzir as mesmas condicdes em que os dados foram coletados. Considerando
esta situagdo, os autores fornecem uma forma de repensar a questdo da
confiabilidade, onde ao se seguir os mesmos procedimentos, técnica de coleta de
dados e condigdes similares, os resultados devem chegar a uma mesma explicagéo
tedrica, ou ha uma muito similar. Como tatica para aumentar a confiabilidade desta
pesquisa, foi elaborado um protocolo para o estudo de caso detalhando os
procedimentos e objetivos adotados. Para o survey de avaliagdo, houve um
planejamento e testes-piloto do survey a fim de refinar as questdes e observar se as
respostas estavam adequadas ao problema da pesquisa.

o A Etica suscita questdes pertinentes que devem ser consideradas pelo
pesquisador ao refletir se em nome da clareza e da transparéncia do estudo podem

ser manifestados aspectos particulares que podem vir a ser trazidos a publicos ou



62

expostos de forma indevida (MERRIAM, 2009).Dessa forma, podemos entender que
a confiabilidade do estudo qualitativo também depende da credibilidade do
pesquisador. De acordo com Patton (2002), a credibilidade do pesquisador depende
da formacgao, experiéncia, historico, status e apresentacdo de si mesmo. Também
envolve integridade profissional e competéncia metodoldgica. Estas caracteristicas
sdo essenciais porque em todas as pesquisas temos que confiar que o estudo foi
realizado com integridade ecom postura ética por parte do pesquisador. Assim,
entendemos que esta pesquisa foi realizada de forma ética, pois nos preocupamos
em descrever o proposito real do estudo e interpretamos os resultados das

avaliagdes de forma integra como foi descrito pelos especialistas em BPM.

3.6 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou a metodologia utilizada nesta pesquisa,
contextualizando a abordagem e as fases definidas para de execugao da pesquisa.
Também foi detalhado o método de construgcdo, demonstracido e validagdo do
artefato. O préximo capitulo vai discorrer sobre o Guia IMM-BPM, construido como
resultado da pesquisa realizada, demonstrando as fases necessarias para a
instanciacdo de um modelo de maturidade em BPM.
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4 GuiA IMM-BPM

4.1 VISAO GERAL

Este capitulo detalha oGuiapara a Instanciagdo de um Modelo de Maturidade
em BPM, denominado IMM-BPM.Este guia surgiu a partir da confirmagdo de que os
modelos de maturidade existentes carecem de uma descricdo objetiva de como
organizagdes podem instanciar um modelo de maturidade em BPM que atenda as
suas necessidades.

O guia tem como objetivoorientar e apoiar a instanciacdo de um modelo de
maturidade BPM em organizagdes que estejam desenvolvendo iniciativas de gestao
por processos, auxiliando na busca pela evolugao continua de suas iniciativas. Esta
estruturadoemtrésfasessistematicasque especificam atividades a serem executadas
para que um modelo de maturidade possa ser efetivamente instanciado e
implementado.

O IMM-BPMutiliza os conceitos apresentados no modelo de maturidade em
BPM definido por Rosemann, de Bruin (2005), conforme descrito na Secgédo 2.5 do
Capitulo 2 desta dissertacdo.Fundamenta-se nos elementos: niveis de maturidade,
fatores chave de sucesso e areas de capacitagédo, conforme aFigura 8apresentada a

seqguir:
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1- Inicial Nivel de Area de

Capacitagéo

s

2-Repetitivel

3-Definido Areas de Capacitacao

Niveis de

BPM

5-Otimizado

- Plano de Melhoria de Processos

- Capacidade de Articulagéo de Estratégia e
de Processo

- Arquitetura de Processos

- Medicao dos Outputs do Processo

- Clientes e Partes Interessadas nos
Processos

Alinhamento

Estratégi o S
strategico -Tomada de decis&o em gestio por

Governanca proce;_sos -
-Papéis e responsabilidades nos processos
> -Articulagéo entre métricas e performance

Métodos dos processos
-Padrdes para gestéo por processos
- Controle da gestédo por processos

Guia EMM-BPM

Fatores Chave|
de Sucesso

Tecnologia da
Informacgao
S —

Pessoas

Cultura

-Desenho e modelagem de processos
-Implantacéo e execucéo de processos
-Controle e medigao dos processos
-Melhoria e inovagio em processos
-Gerenciamento de programas e projetos de
processos

-Habilidades e Experiéncias em Processos
-Conhecimento em Gestao por Processos
- Educagéio e Aprendizado em Processos
- Colahoracéo e Comunicagao nos
Processos

- Lideres de Gestéo de processos

Nivel de Fator
Chave
de Sucesso

-Capacidade de reagdo & mudangas nos
processos

-Valores e crengas dos processos
-Atitudes e comportamentos em processos
-Atencédo da lideranca aos processos
-Redes sociais de gestao por processos

Figura 8 — Conceitos fundamentais para o Guia IMM-BPM
Fonte: Elaborado pelo autor

Os niveis de maturidade sdo os mesmos estabelecidos no CMM(SEI,
2006).0s fatores chave de sucesso representam os elementos considerados
determinantes, por Rosemann e de Bruin,para que a implantagdo de BPM seja
realizada com sucesso. Ja cada area de capacitagéo, indica em que a organizagéo
deve focar seus esforgos para atingir o sucesso em relacdo ao fator chave
correspondente. Como veremos mais adiante, o IMM-BPM podera ser aplicadono
nivel dos fatores chave de sucesso ou das areas de capacitagao.
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O IMM-BPMfoi estruturado, como mencionado,para ser executado em trés
fases: (1) Planejamento, (2) Analise e (3) Instanciagdo. Cada fase subdivide-se em
atividades que orientam ainstanciacdo do modelo de maturidade BPM,conforme
apresentado na Figura 9.

TeEE > FASE 2 =) FASE 3
PLANEJAMENTO |<mm ANALISE €| INsTANCIACAO
Atividade 1 Atividade 4 Atividade 7

Compreender as Criar template para

Selecionar a equipe praticas definidas para n . ara_
organizacional os niveis de maturidade auxiliar na instanciagéo
BPM de um modelo de
l l maturidade BPM
ivi Atividade 8
Atividade 2 Atividade 5

Identificar e elaborar
requisitos de melhoria
para compor o modelo

de maturidade BPM

| ] |

Identificar e analisar os
fatores chaves de
sucesso BPM

Definir o escopo de
aplicagao

Atividade 3 Atividade 6 Atividade 9
Definir o método de Identificar e analisar as Implementar o modelo
instanciagéo areas de capacitagédo de maturidade BPM na
BPM organizagao

Figura 9 — Fases e atividades do Guia IMM-BPM

A Fase de Planejamento tem o objetivo de estabelecer as diretrizes basicas
para que seja possivel a instanciagéo efetiva do modelo de maturidade. Na Fase de
Analise busca-se incorporar os conceitos tedricos necessarios, propostos por
Rosemann e de Bruin (2005), e correlaciona-los com o contexto institucional. Por
fim, na Fase de Instanciacdo, parte-se para a efetivainstanciagdoe implementagao
do modelo de maturidade. A experiéncia demonstrou que existe relacionamento
entre as fases 2 (Andlise) e 3 (Instanciagéo), ou seja, havendo necessidade, pode-

se caminhar entre elas até a conclusao da instanciacado do modelo de maturidade.
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As trés atividades relacionadas a cada fase indicam um conjunto de
procedimentos independentes a serem seguidos.O Quadro15apresenta os itens a
serem descritos em cada atividade do Guia IMM-BPM. Assim, em cada fase,
resumiremos as explicacbes relativas a cada atividade com suas

respectivascaracteristicas.

Quadro 15 — Itens a serem definidos para cada atividade.

Nome da Atividade Identificagédo descritiva da atividade.
Objetivo Descreve o proposito geral da execucdo de cada atividade.
Resultados esperados Determina o que se busca obter com a efetiva

implementacao da atividade.

Recomendacdes Descreve informagdes adicionais quando for necessario

evidenciar algum aspecto especifico da atividade.

A seguir descreveremos em detalhes cada fase, com suas respectivas

atividades.

4.2 FASE 1- PLANEJAMENTO

Para realizar a fase de Planejamento do Guia IMM-BPM, um conjuntode
atividades devem ser executadas.Planejar significa prevenir problemas futuros. Os
resultados esperados incluem aspectos que serdo imprescindiveis no decorrer da
construcdo do modelo de maturidade BPM evisam a preparacdo de um ambiente
favoravel a instanciacdo do modelo.

De acordo com a Figura 10, as atividades a serem executas nessa fasesao:

1. Selecionar a equipe organizacional,

2. Definir o escopo de aplicagao e

3. Definir o método de instanciagao.
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Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3

Selecionar a equipe I Definir o escopo de I Definir o método de
organizacional aplicagdo instanciagédo

Figura 10 — Atividades executadas na Fase de Planejamento

4.2.1 Atividade 1-Selecionar a Equipe Organizacional

A escolha da equipe é atividade critica. E necessario que a equipe
selecionada entenda o contexto e as necessidades da organizagdo. Ela sera
responsavel pela instanciagdo do modelo de maturidade BPM e pela elaboracéo dos
requisitos de melhoria para cada nivel de maturidade. Todos os requisitos
necessarios a evolugdo de BPM na organizacdo, serdo desenvolvidos por essa
equipe.

Quadro 16 — Atividade 1

Nome da Atividade Selecionar a equipe organizacional

Objetivo Assegurar que um grupo de pessoas sejam selecionadas
com o propésito de elaborar requisitos necessarios a

evolugdo de BPM na organizagéo.

Resultados Esperados Equipe que elaborara os requisitos que compde o modelo

de maturidade organizacional instanciado.

Recomendagdes Entende-se que a organizacéo deve escolher profissionais
que possuam, preferencialmente, 0s  seguintes
conhecimentos e habilidades:

-Conhecimentos: planejamento estratégico organizacional;
processos executados na organizagao, técnicas e métodos
de gestao ecultura organizacional;

-Habilidades: iniciativa, capacidade de percepcdo e

persisténcia na busca de solugoes.
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4.2.2 Atividade 2-Definir o Escopo de Aplicagéo

Nesta atividade, os colaboradores devem decidir o escopo de aplicagdo do
modelo de maturidade em BPM.O escopo significa a dimensado que se pretende
atingir com a elaboragdo dos requisitos de melhoria e, consequentemente,
naimplementagdo do modelo de maturidade BPM. Pode ser toda a organizagdo, ou
areas de negocio especificas dentro da instituicdo.Por exemplo: um setor, um

departamento, uma unidade de trabalho, etc.

Quadro 17 — Atividade 2

Nome da Atividade Definir o escopo de aplicacdo

Objetivo Estabelecer a quem se pretende atingir e para quem seréo

desenvolvidos os requisitos do modelo de maturidade em

BPM.
Resultados Esperados Escopo definido.
Recomendacdes Para uma organizagcdo imatura, recomenda-se que seja

definido um escopo pequeno, provavelmente, um setor ou

area, com o objetivo de restringir a complexidade.

4.2.3 Atividade 3- Definir o Método de Instanciacéo

A organizagéo deve escolher a profundidade pretendida para ainstanciagdodo
modelo de maturidade (por niveldos fatores chave de sucessoou por niveldas areas
de capacitagdo), conforme definido no modelo proposto por Rosemann e de

Bruin(2005) e apresentado na Figura 8.

Quadro 18 — Atividade 3

Nome da Atividade Definir o método de instanciacao

Objetivo Estabelecer se a instanciacdo do modelo sera realizada por
nivel dos fatores chave de sucesso ou por nivel das areas

de capacitacao.

Resultados Esperados Modo de instanciagéo definido.

Recomendagdes ¢ A einstanciagéo por fatores chave de sucesso resultara
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em uma analise mais restrita, pois ndo se detera em
cada area de capacitacao.

e Organizagbes com baixo nivel de maturidade
provavelmente achardo a instanciagdo por nivel dos

fatores chave de sucesso de mais facil aplicagao.

O modelo pode ser instanciagado de duas formas:

. Opcao 1-Pelo niveldos fatores chave de sucesso:Nessa forma de
instanciacdo, a analise é realizada com os resultados coletados a partir dos seis
fatores chave de sucesso contidos no modelo, quais sejam: alinhamento estratégico,
governanga, métodos, tecnologia de informagdo, pessoas e cultura. Esse nivel de
analise & util para fornecer uma compreensdo em alto nivel da organizagdo em
relacao as praticas de BPM e para prover um ponto de partida para que melhorias

evolutivas sejam implementadas.

Gerenciamento daMaturidade
dos Processos de Negocio

1
[ I I | I

Alinhamento

Estratégico Governanga Métodos Tecnologia da

Informagéo Pessoas Cultura

Figura 11 — Instanciagdo do modelo baseado nos Fatores Chave de Sucesso

. Opcdo 2-Por niveldas areas de capacitacdo: Nessa forma de
instanciacdo, a analise é realizada com os resultados coletados a partir dos seis
fatores chave e das cinco areas de capacitacdo associadas a cada fator chave. Esse
nivel de analise prové uma compreensao mais profunda da situacdo atual da
organizagdo e das melhorias evolutivas a serem implementadas,
consequentemente, a maturidade é avaliada de forma mais detalhada do que na
opgao 1.
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Figura 12 —Instanciacdo do modelo baseado em Areas de Capacitagio

O Guia IMM-BPMfoi desenvolvido utilizando como método de instanci¢cdoa
opgao porniveldas areas de capacitagdo (opgao 2), pois essa € uma estratégia mais
completa e fornece uma visdo holistica das iniciativas de BPM dentro da
organizagdo. No entanto,é perfeitamente possivel a ado¢do do IMM-BPM pelas
organizagdes que decidirem escolher o método de instanciagdo porniveldos fatores
chave de sucesso (opg¢ao 1). Para isto, a equiperesponsavel pela elaboragcdo dos
requisitos de melhoria deve ignorar a analise que é realizada para as trinta areas de

capacitacao e focar apenas nos seis fatores chave de sucesso.

4.3 FASE 2 - ANALISE

Para executar a fase de analise, € essencial que a equipe que elaborara os
requisitos de melhoria adquira conhecimento em relagdo aos trés elementos
essenciais ao desenvolvimento do modelo de maturidade BPM proposto por
Rosemann e de Bruin (2005), que sao:niveis de maturidade, fatores chave de
sucesso BPM e areas de capacitagéo, conforme Figura 8.

De acordo com a Figura 13, as atividades a serem executas nesta fase séo:

1. Compreender as praticas definidas para os niveis de maturidade BPM,

2. Identificar e analisar os fatores chave de sucesso BPM e

3. Identificar e analisar as areas de capacitacédo BPM.
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Atividade 4 Atividade 5 Atividade 6

Compreender as Identificar e analisar os Identificar e analisar as

praticas definidas para - fatores chaves de areas de capacitagéo
0s niveis de sucesso BPM BPM

maturidade BPM

Figura 13 — Atividades executadas na Fase de Analise

O entendimento adquirido nesta fase € de total importédncia para a fase
posterior (Instanciagdo). Essas atividades podem e devem ser retomadas quantas
vezes forem necessarias durante o processo de instanciacdo do modelo, de forma
nao sequencial, conforme estabelece a abordagem Design Science, utilizada na

pesquisa.

4.3.1 Atividade 4- Compreender as Praticas Definidas para os Niveis de
Maturidade BPM

O modelode Maturidade definido por Roseman e de Bruin, apresenta cinco
niveis de maturidade, que descrevem o caminho evolutivo das iniciativas de BPM. A
conquista de cada nivel de maturidade depende das acbes de transformagao dos
processos, do ambiente, da cultura, dentre outrosfatores que podem variarpara cada
instituicdo. A escala de maturidade BPM é semelhante ao modelo de processos do
CMM (http://http://www.sei.cmu.edu), aplicavel para desenvolvimento de software.Os
cinco niveis de maturidade BPM sao descritos na secdo 2.5 desta dissertacédo e
apresentados na Figura 14 abaixo.

@ [ Otimizado ]
o [ Gerenciado
o | Definido

[ Repetitivel
[ Inicial

Figura 14—Niveis de Maturidade
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Nome da Atividade

Compreender as praticas definidas para os niveis de
maturidade BPM

Objetivo

A equipe responsavel pela instanciacdo do modelo de
maturidade deve absorver, de forma soélida, os conceitos
sobre os niveis de maturidade estabelecidos no modelo de

Rosemann e de Bruin.

Resultados Esperados

Entendimento sobre os niveis de maturidade.

Recomendacdes

Recomenda-se que os participantes da instanciacdodo
modelo tenham total dominio dos requisitos associados a

cada nivel de maturidade.

4.3.2 Atividade 5 - Identificar e Analisar os Fatores Chave de Sucesso

BPM

A ABPMP define Fatores Criticos (Chave) de Sucesso (FCS) como as
condi¢gdes necessarias para assegurar que determinada organizagdo possa obter

sucesso na adog¢ao de determinada pratica

(ABPMP, 2013).Parauma boa

instanciagcdo de um modelo de maturidade BPM, faz-se necessaria uma analise

detalhada dos fatores que mais influenciam no sucesso das iniciativas de gestédo por

processos de negocio, uma vez que existem inumeras variaveis envolvidas nesse

tipo de abordagem.

Quadro 20 — Atividade 5

Nome da Atividade

Identificar e analisar os fatores chave de sucesso BPM

Objetivo

A equipe responsavel pelainstanciagcdo do modelo de
maturidade deve entender bem os aspectos relevantes
envolvidos para cada fator chave de sucesso: alinhamento
estratégico, governanga, métodos, tecnologia da

informacéo, pessoas e cultura.

Resultados Esperados

Entendimento sobre os fatores chave de sucesso.

Recomendacdes

Recomenda-se que os participantes responsaveis pela
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instanciacdodo modelo tenham total dominio dos requisitos
associados a cada fator chave de sucesso para que
consigam desenvolver requisitos coerentes com 0s

objetivoproposto.

Essesfatores, quando conhecidos e administrados, podem aumentar a chance

de sucesso na condugdo das mudangas organizacionais propostas pela gestdo de

processos. Os fatores chave de sucesso BPM s&o descritos na secdo 2.2 desta

dissertagao e apresentados na Figura 8.

4.3.3 Atividade 6- Identificare Analisar as Areas de Capacitacdo BPM

Cada fator chave de sucesso, conforme estabelecido por Rosemann e de

Bruin (2005), pode ser desdobrado em cinco areas de capacitagdo. Isto indica que o

sucesso em relagao ao fator chave pode ser alcancado com a¢des de melhoria nas

areas de capacitagao relacionadas.As areas de capacitacdo sao descritas na segao

2.5 desta dissertagao e apresentadas na Figura 8.

Quadro 21 — Atividade 6

Nome da Atividade

Identificar e analisar as area de capacitagdo BPM

Objetivo

A equipe responsavel pela instanciagdo do modelo de
maturidade deve analisar de forma detalhada o objetivo a
ser atingido em cada area de capacitacdo, bem como quais
areas de capacitagao estao interligadas a cada fator chave

de sucesso BPM.

Resultados Esperados

Entendimento em relacdo as areas de capacitacdo e seus

relacionamentos com os fatores chave de sucesso.

Recomendacdes

Esse conhecimento €& precondicdo para um eficiente

desenvolvimento do modelo de maturidade BPM.
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4.4 FASE 3- INSTANCIACAO

Com os conceitos da etapa de Analise assimilados, parte-se para a
instanciacdo do modelo de maturidade BPM, de fato. Nesta fasedesenvolvemosos
requisitos de melhoria por niveis de maturidade, com o objetivo de n&o so tracgar as
melhorias a serem implementadas, como analisar, se necessario, a situagao vigente
da organizagdo em relagdo as praticas de BPM.De acordo com a Figura15 as

atividades que devem ser executas nesta fase sao:

1. Criar template para auxiliar a instanciacdo de um modelo de
maturidade BPM,
2. Identificar e elaborar requisitosde melhoria para compor o modelo de
maturidade BPM e
3. Implementaro modelo de maturidade BPM na organizagéo.
Atividade 7 Atividade 8 Atividade 9
Criar template para Identificar e elaborar
auxiliar na - requisitos de - Imﬁ'g;?gt:’; °
instanciagdo de um melhoria para maturidade BPM na
modelo de compor o modelo de oraanizacio
maturidade BPM maturidade BPM g ¢

Figura 15—Atividades executadas na Fase de Instanciagéo

4.4.1 Atividade 7- Criar Template para Auxiliar a Instanciacdao de um
Modelo de Maturidade BPM

Esta atividade tem como objetivo criar um template, ou seja, um modelo de
documento sem conteudo, para auxiliar a equipe organizacional no preenchimento

de todos os requisitos de melhoria desenvolvidos para o modelo de maturidade
BPM.

Quadro 22 — Atividade 7

Nome da Atividade Criar o template para auxiliar a instanciagdo do modelo de
maturidade BPM.

Objetivo Armazenar as informagdes que serdo desenvolvidas
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pelaequipe organizacional selecionada.

Resultados Esperados Template estabelecido para uso e preenchimento.

Recomendacdes O template deve conter uma estrutura bem definida que

facilite a instanciacdo do modelo de Maturidade BPM.

Como exemplo, elaboramos um templatecontendo 6 (seis) tabelas, onde cada
tabela esta associada a um dos seis fatores chave de sucesso BPM, com suas
respectivas areas de capacitagao e distribuidos por niveis de maturidade. Assim, a
equipe dispde de uma tabela para cada um dos fatores chave de sucesso: estratégia,
governanga, tecnologia da informagao, métodos, pessoas e cultura.

Assim, cada tabeladesenvolvida apresenta as seguintes caracteristicas:

. as areas de capacitagcao sao expressas nas linhas;
. as colunas expressam os niveis de maturidade: de 2 a 5;
. as células contém os requisitos de melhoria necessarios para uma

determinada area de capacitagédo (linha), em um determinado nivel de maturidade
(coluna).

Conforme apresentado no Quadro 23, segue exemplo do template para o
fator chave de sucesso Alinhamento Estratégico.Todos os templates preenchidos

estdo descritosno Apéndice A.

Quadro 23 — Template para o fator chave de sucesso: Alinhamento Estratégico

NiVEIS DE MATURIDADE
Areas de
Capacitagao
Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Plano de Melhoria

de Processos Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos
Capacidade de
Articulacao de Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos
Estratégia e de

Processo
Arquitetura de . . . .

Processos Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos
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Medicéo dos
Outputs do Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos

Processo

Clientes e Partes o
Interessadas nos Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos

Processos

4.4.2 Atividade 8- Identificar e ElaborarRequisitos de Melhoria para
Compor o Modelo de Maturidade BPM

Esta atividade é o nucleo do Guia IMM-BPM, pois tem como objetivo
identificar e descrever os requisitos de melhoriaa seremelaborados para o alcance
dos niveis de maturidade BPM. A organizagdo deve elaborar requisitos com o
proposito de obter melhorias relevantes e sustentaveis, compativeis com a realidade
e peculiaridade de cada organizagdo. Um nivel de maturidade é avaliado como
satisfeito somente se todos os requisitos tracados para aquele determinado nivel

forem alcangados.

Quadro 24 — Atividade 8

Nome da Atividade Identificar e elaborarrequisitos de melhoria para cada nivel
de maturidade BPM.
Objetivo Elaborar requisitos de melhoriapara compor o modelo de

maturidade BPM, instanciado, para a organizagéo.

Resultados Esperados Requisitos de melhoria estabelecidos e template
preenchido.
Recomendacdes - Os participantes devem estar atentos as ligagoes

existentes entre as areas de capacitacdo e niveis de
maturidade;

- O nivel de maturidade 1 nao precisa ser detalhado pois
qualquer organizagdo que inicia alguma iniciativa em BPM
encontra-se nesse nivel de maturidade;

- Nao é possivel saltar niveis, pois cada nivel serve de

fundamento para o subsequente;

- Recomenda-se que o processo de elaboragdo seja




77

realizado de forma iterativa e incremental com o objetivo de
melhoria e refinamento dos requisitos. Poderao ser

realizadas quantas iteragdes forem necessarias.

Dessa forma, os requisitos elaborados definirho como a organizagdo deve
direcionar seus esforgos de melhoria para o nivel de maturidade almejado.Cabe a
equipe organizacional selecionada, aplicar julgamento para decidir quais areas de
capacitagcao devem ser implementadas em cada nivel de maturidade.

Como exemplo, vamos apresentar os requisitos elaborados para o fator chave
de sucesso Alinhamento Estratégicooriundos do modelo de maturidade desenvolvido
para a organizagdo A. Para que a equipe conseguisse chegar nos requisitos
descritos no Quadro 25, abaixo, foram realizados os seguintes questionamentos:

1. Quais requisitos demelhoria precisamos elaborar, na area de
capacitagado Plano de Melhoria de Processos, para atingirmos o nivel 2
de maturidade?

e Nesse momento, caso nao haja entendimento suficiente do
objetivo pretendido para a area de capacitagao, retorna-se a
atividade 6 do Guia (ldentificar e analisar as areas de
capacitagao BPM).

2. O requisito de melhoria pensado, esta de acordo com as exigéncias
tragadas para o nivel 2 de maturidade, ou seja, para o nivel Repetitivel?

e Nesse momento, caso nao haja entendimento suficiente do
objetivo pretendidopara onivel de maturidade 2, retornar-se a
atividade 4 do Guia (Compreender as praticas definidas para os
niveis de maturidade BPM).

3. O requisito de melhoria pensado € viavel de se implementar na

organizagao?

A equipe de elaboracao deve ter em mente que esse processo € iterativo e
incremental, logo o requisito de melhoria definido pode ser refinado ao longo de toda
a instanciagcdo do modelo.Assim, para todas as areas de capacitagdo, em todos os
niveis de maturidade, deve ser realizado esse exercicio l6gico de perguntas e
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respostas. O quadro completo, com todos os requisitos de melhoriaestabelecidos

para a organizagao A, encontra-se no Apéndice A desta dissertagéo.

Quadro 25—Fatorchave de sucesso: Alinhamento Estratégico

NIVEIS DE MATURIDADE

Areas de
Capacitagao
Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Possui Plano de Possui Plano de Possui Plano de N/A

Plano de Melhoria de Melhoria de Melhoria de
Melhoria de Processos Processos com Processos com
metas e agdes metas e agdes

Processos

bem definidas.

bem definidas e
controladas.

Capacidade de

Articulacéo de

Estratégia e de
Processo

Indicadores de
desempenho
estratégicos
definidos e
desdobrados em
painéis de
contribuicao

25% dos proces-
sos finalisticos
tém indicadores
de desempenho
definidos
monitorados e
alinhados com a
estratégia

50% dos processos|
finalisticos

tém indicadores de
desempenho
definidos monito-
rados e alinhados
com a estratégia

75% dos processos|
finalisticos tém indi-
cadores de de-
sempenho definidos
monitorados e
alinhados com a
estratégia.

10% dos processos
de apoio tém indica-
dores de
desempenho
definidos, moni-|
torados e alinhados
com a estratégia.

100% dos processos,
finalisticos tém
indicadores de|

desempenho
definidos mo-|
nitorados €|
alinhados com a
estratégia.

30% dos processos|
de apoio tém
indicadores de
desempenho
definidos, monito-
rados e alinhados
com a estratégia.

10% dos processos
gerenciais tém indi-
cadores de
desempenho
definidos, monito-
rados e alinhados
com a estratégia

Arquitetura de
Processos

100% dos pro-
cessos de pri-
meiro nivel iden-
tificados

25% dos proces-
sos finalisticos de
segundo e
terceiro nivel
identificados

50% dos processos|
finalisticos de se-
gundo e terceiro
nivel identificados

75% dos processos|
finalisticos de se-
gundo e terceiro
nivel identificados

10% dos processos
de apoio de se-
gundo nivel iden-
tificados

100% dos processos,
finalisticos de|
segundo e terceiro
nivel identificados

30% dos processos|
de apoio de se-
gundo nivel
identificados|

10% dos Processos
gerenciais de se-
gundo nivel
identificados
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25% dos proces-
sos finalisticos
com saidas e

50% dos processos|
finalisticos com
saidas e indica-

75% dos processos|
finalisticos € 10%
dos processos de

100% dos processos,
finalisticos, 30% dos
processos de apoio

'\gailgjtos ?j(())s indiz_:adores dores relacio_ngdos apoio com _sal'das e e 10% dos_ proces-
relacionados definidos. indicadores| sos gerenciais com

Processo definidos relacionados| saidas e indicadores
definidos| relacionados defini-|

dos

Projetos de me- Projetos de me- Projetos de

_ Ihoria de proces- | Ihoria de processos| melhorias de
Clientes e sos finalisticos de apoio com re- processos com
Partes com resultados | sultados alinhados| resultados alinhados
Interessadas alinhados as ex- | as expectativas dos a expectativa de

nos Processos

pectativas dos
clientes e partes
interessadas.

clientes e partes
interessadas.

todos os clientes e
partes interessadas.

Nesse momento, podem ser necessarios varios retornos aos conceitos

definidos pela literatura e apresentados na Fase 2 de Analise.

4.4.3 Atividade9-

Organizacao

Implementar

0 Modelo de Maturidade BPM na

Nesta fase todos os requisitos de melhoria ja s&o conhecidos e estdo

especificados no modelo de maturidade desenvolvido.E importante destacar que os
modelos de maturidade indicam boas praticas a serem implementadas, mas nao
definem como elas devem ser implementadas. A diferenca do “que” e “como” é
fundamental.

Para responder o “como”, sugerimos que o Escritério de Processos
desenvolva um Plano de Mudangas com o objetivo de identificar, para cada requisito
elaborado, metas e acbes a serem executadas para o alcance dos requisitos

especificados para o nivel de maturidade pretendido.

Quadro 26 — Atividade 9

Nome da Atividade Implementar modelo de maturidade BPM na organizacao

Objetivo Definir metas e agdes, baseadas nos requisitos de melhoria

estabelecidos no modelo.

Resultados Esperados Metas e agbes estabelecidas.
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Recomendacdes

- Recomenda-se que antes do desenvolvimento do plano de
mudangas, a organizagcdo deva aplicar um método de
avaliagao para identificar o grau de maturidade em BPM da
sua iniciativa. O objetivo € que ela tenha conhecimento
sobre o nivel de maturidade em que se encontra (atual) e
identifique qual nivel de maturidade deseja alcangar (nivel
sucessivo). Dessa forma, um plano de mudangadeve ser
tracado conforme os requisitos de melhoriaestabelecidos

para o nivel de maturidade desejado.

No Plano de Mudanga as metas sdo desenvolvidas com o objetivo de medir

quantitativamentecomoa organizagdo deve agir para o alcance da melhoria

pretendida. Para cada meta, sdo definidas uma ou varias a¢gdes que determinarao as

atividades necessarias para alcancgar essas metas.

No Quadro 27 apresentaremos o Plano de Mudangaconstruido na

organizagao A estudada. Como a organizagéo se encontra no nivel 2 de maturidade

(Definido) e desejaalcancar o nivel 3 (Gerenciado), sera tomado como base os

requisitos de melhoria definidos para o nivel trés de maturidade. Exemplificaremos o

Plano definido para as areas de capacitacdo correspondentes ao fator chave

Alinhamento Estratégico.

Quadro 27 — Plano de Mudanca

Plano de Mudanca para o nivel 3 de maturidade (Gerenciado)

Fator Chave

Area de
Capacitagao

Requisito de

Melhoria Metas Acoes
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Alinhamento
Estratégico

Plano de - Um Plano Es- | -Projeto Gestéo por
Melhoria de tratégico de Processos -
processos evolugao da Evolugao da
com metas e Gestao de Pro- Maturidade para o
acdes bem Ccessos nivel. 3.
definidas. -100% dos Pro- -Incluir na
Plano de jetos de Melhoria metodologia de
Melhoria de de Processos gerenciamento de
Processos com objetivos e | processos (fase de
metas bem planejamento) a
definidas. definicdo de
objetivos e metas
para os Projetos de
Melhoria de
Processo.
Processos 50% -Projeto de
finalisticos Implementagao do
Capacidade de com indica- modelo de monito-
Articulacdo dores de de- ramento e controle
entre Estratégia sem_pt_anho dos_ re_sultados dos
e Processos definidos, indicadores dos
monitorados e processos
alinhados com finalisticos.

a estratégia.
Processos 50% -Desdobrar o
finalisticos de macroprocesso em
Arquitetura de segundo e processos de 2° e
Processos terceiro nivel 3° nivel na cadeia
identificados. de valor.
Processos 50% -Incluir na
finalisticos metodologia de
com saidas e gerenciamento de
indicadores processos (fase de
relacionados modelagem To Be)
Medicgo de definidos. a ic_ien_tificagéo de
Outputs de indicadores de
Drocessos desempenho, sua
validagcdo com a
area de negdcio e a
area de
monitoramento da
estratégia.
Projetos de 100% -Definigao dos
melhoria de objetivos do projeto
processos de melhoria com
finalisticos metas quantifica-
Clientes e com resulta- veis.
partes interes- dos alinhados -Incluir no
sadas nos as ex- levantamento de
processos pectativas dos dados parao As Is
clientes e a coleta das
partes inte- expectativas do
ressadas. cliente.

-Definir um método
de avaliagao dos
resultados dos
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projetos. |

Entendemos que o conteudo doGuiaconsiste em recomendagdes gerais que
precisam ser instanciadas de acordo com cada contexto organizacional especifico.
Cada organizagcdodeve adequar-se a implementagdo dos fatores e das areas de
capacitagdo, de acordo com sua realidade e objetivos. Os requisitos de melhoriaa
serem atingidos para as dimensdes do modelo (area de capacitagao x nivel), bem
como das metas e acdes definidas no Plano de Mudanga, devem diferir de
organizagdao para organizagdo, conforme as peculiaridades inerentes a cada

instituicdo analisada.

4.5 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o Guia IMM-BPM, resultado da pesquisa,
demonstrando as fases necessarias para a instanciacdo de um modelo de
maturidade em BPM.O proximo capitulo apresenta o estudo de caso realizado na
organizagao A, que serviu para avaliar e refinar o artefato proposto, e a validagao do
IMM-BPM,realizada por especialistas em BPM.
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D ESTUDO DE CASOE SURVEY COM
ESPECIALISTAS

Este capitulo tem como propdsitodescrever o estudo de caso realizado na
pesquisae avaliar os resultados obtidos.O estudofoi executadoem uma
organizagaodo setor publico, com o objetivo deaplicar e refinar o Guia IMM-BPM.
Com a aplicagdo doguia foi possivel instanciar o modelo de maturidade BPM
especificopara a organizagdao estudada, satisfazendoas necessidades e
caracteristicas da sua iniciativa de BPM.Como forma de avaliagdo do guia proposto,
foi realizado um survey com especialistas na area de gestao por processos. Nesta
avaliagao adotamos o método TAM para avaliar a utilidade percebida e facilidade de
uso do Guia IMM-BPM. As equipes tiveram acesso a um site descrevendo as fases
do Guia IMM-BPM, especificadas no capitulo 4.

Com a intenc&o de preservar a instituicdoenvolvida e garantir o anonimato da
mesma, adotamos o nome de organizagao Apara nos referirmos a ela.

Os resultados foram estruturados da seguinte forma: na subsecdo 5.1
apresentamos o estudo de caso na organizagdo A, descrevendo seu contexto e a
aplicacado do guia IMM-BPM; na secgéo 5.2, relatamos a avaliagdo do guia com os
especialistas em BPM; por fim, na secéo 5.3, apresentamos a sintese do capitulo.
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5.1 ESTUDO DE CASO NA ORGANIZACAO A

5.1.1 Contexto

O estudo de caso foi conduzido em uma organizag&o publica do Estado de
Pernambuco. Como orgdo da esfera do Governo Estadual, possui a
responsabilidade de fiscalizar a aplicacdo dos recursos por parte dos Gestores
Publicos, tanto na esfera estadual como na esfera municipal, além de garantir o
estrito respeito aos principios fundamentais da administragcdo publica - legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. A organizagao foi instituida em
16 de outubro de 1968 e, atualmente, possui 1.015 servidores no seu quadro de
funcionarios, entre ocupantes de cargos efetivos e comissionados.

A promocgéao da gestao por processos nessa organizagao iniciou-se em 2011,
primeiramente de forma incipiente e com trabalhos pontuais focados apenas na
modelagem e documentagdo de processos, realizados em poucos setores. Nos anos
subsequentes, as praticas de BPM passaram a ser alinhadas ao plano estratégico
da organizacdo, conseguindo-se, dessa forma, o apoio da alta administragdo e uma
adocdo ampliada da iniciativa. Dentre os resultados positivos conquistados,
podemos destacar: desenvolvimento de uma metodologia em BPM; formalizagdo do
Escritorio de Processos como unidade organizacional e atuagdo normativa (com a
implementagdo de alguns projetos de descentralizagdo); arquitetura de processos
bem definida, através da cadeia de valor; papéis e responsabilidades dos processos
bem estabelecidos; melhorias em varios processos organizacionais; automatizagao
de processos finalisticos de grande impacto organizacional; definicdo dos
indicadores de desempenho estratégicos, dentre outros.

Na busca por melhorias constantes, o 6rgdo sentiu a necessidade da
construgdo de um modelo de maturidade voltado a sua realidade organizacional e
que fosse capaz de direcionar a sua evolugao na iniciativa de BPM, entendendo que
seria possivel, através dessaferramenta prescritiva, facilitaro alcance dos seguintes
objetivos:

1. Promover o alinhamento da Gestdo de Processos de Negdcio com a

estratégia organizacional de forma mais ampla;
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2. Acompanhar a evolugédo da Gestao de Processos de Negdcio, visando
a melhoria e o0 avango nos niveis de maturidade;

3. Fornecer as informacgdes necessarias para realizacdo de medidas para
o crescimento da Gestdo de Processos, com a finalidade de que os esfor¢os da
iniciativa fossem efetivos.

Durante as etapas de instanciagdo do modelo de maturidade em BPM,
realizamos reunidesperiodicas com a Gerente do Escritério de Processos
Corporativo (EPROC), que responde pela condugédo das iniciativas de Gestao de
Processos de Negdcio e faz parte da geréncia de desenvolvimento organizacional.

5.1.2 Resultado dasReunides: Utilizagcdo do Guia IMM-BPM

De posse dos resultados das fases 1 (ldentificacdo do Problema) e 2
(Definicao dos Resultados Esperados)desta pesquisa e da primeira versdo do Guia
IMM-BPM desenvolvida, partimos para a realizagdo das reunidesna organizagéo A,
apresentando o seguinte proposito:

o Aplicar e refinar o Guia IMM-BPM na organizagao e

o Instanciar um modelo de maturidade BPM voltado para a realidade da
organizagao.

As reunides foram realizadas diretamente com a gerente do Escritério de
Processos. O autor desta dissertacao ficou responsavel pela condugcdodas reunides,
com o objetivo de coletar os dados necessario a pesquisa.

A coleta de dados foi efetuada durante trés meses, sendo
necessariasreuniées semanaisna organizagao onde realizamos o estudo de caso,
com duracdo maxima de 2 horas por encontro. Todas as reunides foram
programadas com um bom prazo de antecedéncia. Quanto a execugdo das
reunides, utilizou-se como roteiro a primeira versao do Guia IMM-BPM, ferramenta
imprescindivel para a instanciagcdo do modelo de maturidade BPM organizacional,
além de um gravador de audio com o software Cogi.

Os primeiros passos executados referem-se as fases de Planejamento e
Analise descritas no Guia IMM-BPM. Dessa forma, estabeleceu-seque o escopo
para a avaliagdo da maturidade seria toda a organizagdo e que o guia seria
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aplicadopelo nivel dasareasde capacitagdo. Dando seguimento as atividades
descritas no guia,partiu-se para a analise referente ao conjunto de praticas
prescritas para cada nivel de maturidade BPM, fatoreschave de sucessoe areas de
capacitacao.

Ressaltamos que o maior dificultador encontrado nesse momento esteve
relacionado a interpretacdo das exigéncias prescritas para cada area de
capacitagcdo. Foram necessarias varias sessdes para que 0s conceitos fossem
assimilados de forma uniforme e interpretados para o contexto da organizagéo.
Assim, iniciamos um debate aberto e acessivel em torno dos requisitos
organizacionais necessarios para compor cada nivel de maturidade.

E importante destacar a importancia da criacdo de conhecimento para
ainstanciagdo do modelo de maturidade BPMespecifico para a organizagéo
estudada. Esse conhecimento foi adquirido de formaincremental sendo possivel,
dessa forma, construir e conhecer melhor os aspectos almejados para o alcance da

evolugao de sua iniciativa BPM, conforme apresentado na Figura 16abaixo.

~ Participagao Resultados: Novo
FeeEE —> lterativa e 3] Conhecimento
Incremental Gerando Ideias

Figura 16 — Estrutura de criagdo do conhecimento nas Reunides
Fonte: Adaptada de Leitdo (2003)

Dessa forma, ao longo desses trés meses, consolidamos todo material textual
gerado durante as discussdes. Esse material serviu de base para o modelo de
maturidade BPM gerado para a organizagao,que se encontra descrito no Apéndice A
desta dissertagéo.

Ressaltamos que o nivel 1 de maturidade ndo foi contemplado no estudo,
pois, como especificado na literatura, qualquer organizagdo que tenha apenas
iniciativasiniciais em BPM, encontra-se nesse estagio de maturidade. Também
enfatizamos que, para algumas areas de capacitacdo, nédo foram definidos
requisitos. A percepcado da equipe foi a de que a implementacdo dessas areas de
capacitagcado n&o se adequava a realidade atual e futura da organizacgéo.
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Descreveremos a seguir o entendimento da equipe de desenvolvimento
sobreos requisitos necessarios para que a organizagdo atinja o nivel 3 de
maturidade.Para que ndo fique exaustivo, explicaremosapenas o0s requisitos
elaboradospara o fator chave Alinhamento Estratégico.

Importante destacar que a organizagdo s6 atinge o nivel 3 de maturidade
quando alcanga todos os requisitos tracados para esse. Existem alguns termos
especificos ao ambiente da organizacgédo, tais como: processos de 1° nivel, 2° nivel,
finalisticos, etc. Dessa forma, reforcamos o entendimento de que os requisitos

desenvolvidos sdo especificos para cada organizagéo.

Quadro 28— Requisitos de Melhoria: Fator Alinhamento Estratégico

Fator Chave Alinhamento Estratégico
© |
8o
£s | 22 o E <4
£ 0 <8 5 T o =] 29 o
T 2 o 2a © O O £ €0
4 ) N [ )] n O ) N
Areas de =g -] 29 o 9 as3
Capacitagéo g9 =8 23 o2 v ® 8
o ] — 5 o 0 -
23 Sol L 83 880
8 ° So© < S c =
o a3 ) 2
8 On = (&)
Possui Plano 50% dos pro- 50% dos 50% dos Projetos de
de Melhoria cessos finalis- processos processos melhoria de
de Processos ticos tém indi- | finalisticos de finalisticos processos
com metas e cadores de segundo e | com saidas e finalisticos
’ acdes bem desempenho terceiro nivel indicadores com resulta-
Nivel 3 de > o . i ; .
e EdE definidas. definidos mo- | identificados. relacionados | dos alinhados
nitorados e definidos. as ex-
alinhados com pectativas dos
a estratégia. clientes e
partes inte-
ressadas.
. Alinhamento Estratégico

Plano de melhoria de processos: A organizagado nesse nivel de maturidade
ja possui um plano de melhoria de processos definido e alinhado com a estratégia.
Entende que o plano deve conter informagbes sistematicas de suas metas e
definicdo de ag¢des para o cumprimento das metas. Também possui controle em

cima de todo o seu plano de melhoria.
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Capacidade de Articulacdo entre Estratégia e Processos: Nesse nivel de
maturidade a organizagdo precisa possuir pelo menos 50% dos seus processos
finalisticos com indicadores definidos, monitorados e alinhados com a estratégia. Os
processos definidos como finalisticos estdo de acordo com a cadeia de valor
especificada pelo Escritério de Processos. O objetivo do monitoramento é verificar
se o que foi planejado ndo esta sofrendo desvios. Dessa forma, fica clara a
contribuicdo dos seus processos para o sucesso da estratégia.

Arquitetura de Processos:A organizagaonesse nivel valoriza uma
arquitetura de processos detalhada e derivada de um amplo entendimento. Dessa
forma, encontra-se apta a possuir 50% dos processos finalisticos de segundo e
terceiro nivel identificados. ldentificados nao significa dizer que estdo modelados e
sim que sao conhecidos e especificados na sua cadeia de valor. A definicdo de
quais processos sao de primeiro, segundo ou terceiro nivel faz parte da definigao de
construgdo da cadeia de valor da organizacéo.

Medic&o dos Outputs do Processo:A organizagdo valoriza que deve existir
um entendimento bem definido das saidas dos processos e dos indicadores chaves
de desempenho relacionados, bem como a especificagdo dos objetivos estratégicos
em metas de processos, através de indicadores chaves de desempenho.
Assim,nesse nivel de maturidade, 50% dos processos finalisticos terao saidas e
indicadores relacionados bem definidos.

Clientes e Partes Interessadas nos Processos:A organizagao valoriza o
ponto de vista dos clientes e partes interessadas, principalmente o alinhamento da
estratégia de gestdo por processos com as prioridades dos clientes chaves.Dessa
forma, entende-se que nessenivel, o resultado dos projetos de melhoria, relativos a
processos finalisticos, devem estar de acordo com o que os clientes e as partes

interessadas esperam receber.

5.2 SURVEY COM ESPECIALISTAS
Visando assegurar uma avaliagdo mais precisa do Guia IMM-BPM e
complementando os resultados obtidos, elaboramosum surveyfundamentado no

modelo de aceitagdo de tecnologia (Technology Acceptance Model - TAM)(DAVIS,
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1989). O modelo TAM sugere que fatores como utilidade percebida e facilidade de
uso influenciardo nas intengdes efetivas de ado¢do de uma nova abordagem teodrica.
Assim, para avaliar o Guia IMM-BPM, estabelecemos os seguintes constructos:

o Utilidade percebida: refere-se as crencas individuaisde que o uso do
Guia IMM-BPM sera util para melhorar o desempenho das iniciativas de BPM nas
organizacionais;

o Facilidade de uso percebida: refere-se as crencas individuais de que o
Guia IMM-BPM é de facil utilizagdo e nao exigira grande esfor¢o para sua aplicagao.

A partir desses dois aspectos, um conjunto de questdes foram elaboradas e
disponibilizadasatravés plataforma Google Forms.A avaliagdo contou com a
participagao de 6 (seis)especialistas em BPM (Apéndice D) que atuam em escritérios
de processos e que foram convidados via correio eletrénico para responder ao
survey.Para facilitara analise do Guia IMM-BPM, sua estrutura foi
disponibilizadaatravés de um website, desenvolvido na plataforma Google Site.

Os resultados da avaliagao apontam que a percepcgao dos respondentes em
relacdo ao GuialMM-BPM foi positiva sobre sua utilidade e facilidade de uso e,
portanto, favorece sua intencdo de uso. Nas proximas sessbes detalhamos os

resultados obtidos.

5.2.1 Avaliacéo da Utilidade Percebida

O Quadro29apresenta as questdes elaboradas para avaliar o aspecto
Utilidade Percebida. Como opcao de resposta, os participantes puderam escolher,

em conformidade com a escala de Likert: “Concordo totalmente”, “’Concordo

parcialmente”, “Discordo parcialmente” e “Discordo totalmente, além da possibilidade

de incluirem comentarios adicionais e sugerirem melhorias.

Quadro 29 — Questdes sobre a utilidade percebida

Questdo | Descrigcédo

01 A implantagdo de um modelo de maturidade em BPM viabiliza o conhecimento
da situagdo organizacional atual e proporciona o planejamento futuro das
iniciativas na geréncia dos processos de negocio.

02 A organizagao sente dificuldade e ndo sabe exatamente como proceder para
instanciar um modelo de maturidade em BPM.
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03 O Guia IMM-BPM ¢é util para apoiar a instanciagio de um modelo de

maturidade em BPM na instituicdo.

Com relagdo a Questdo0l1, todosos respondentes (100%) concordam,
totalmente ou parcialmente, que a implantagdo de um modelo de maturidade em

BPM é importante e proporciona o planejamento futuro, conforme Figura 17.

@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialmente
© Discordo parcialmente
@ Dizcordo totalmente

Figura 17-Um modelo de maturidade em BPM viabiliza o conhecimento da situagao
organizacional atual e proporciona o planejamento futuro das iniciativas nageréncia
dos processos de negocio

Com relagao a Questdo02, os especialistas entendem que existe certo grau
de dificuldade em se saber como proceder para instanciar um modelo dematuridade
BPM na organizagao, conforme apresentado na Figura 18. Esses resultadosatestam
a importancia da pesquisadesenvolvida e estdo de acordo com o estudo teodrico
realizado.

@ Concordo totalments
@ Concordo parcialmente
@ Dizcordo parcialmente
@ Discordo totalmente

Figura 18-A organizacao sente dificuldade e ndo sabe exatamente como proceder
para instanciar um modelo de maturidade em BPM.
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Na Questdo 03, emrelacdo ao Guia IMM-BPM,os entrevistados concordam
com a sua utilidade, total ou parcial, para auxiliar na instanciacdo de um modelo de
maturidade em BPM, ndo havendo discordancia neste sentido, conforme
apresentado na Figura19.

@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialmente

Dizcordo parciaimente
@ Discordo totalmente

Figura 19-0 Guia IMM-BPM ¢ util para apoiar a instanciacdo de um modelo de
maturidade em BPM na instituigao.

Como comentarios e sugestdes sobre a necessidade e utilidade do IMM-BPM,
destacamos:

“[A implantacdo de um modelo de maturidade em BPM] Nao s¢6 viabiliza como é essencial
[para o conhecimento da situagao organizacional atual e proporciona o planejamento futuro das

iniciativas na gestao dos processos de negécio]. ”

“[Sobre se a organizagao sente dificuldade e sabe como instanciar um modelo de maturidade]

Faltam referéncias praticas. Ha dificuldade em traduzir e implementar os modelos teéricos. *

5.2.2 Avaliagédo da Facilidade de Uso Percebida

O Quadro30 apresenta as questdes elaboradas para avaliar o aspecto
Facilidade de Uso Percebida. Como opcgao de resposta, os participantes puderam
escolher, em conformidade com a escala de Likert: “Concordo totalmente”,

Concordo parcialmente, “Discordo parcialmente” e “Discordo totalmente”, além da

possibilidade de incluirem comentarios adicionais e sugerirem melhorias.

Quadro 30 — Questdes sobre a facilidade percebida
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Questdo | Descrigcédo

04 O Guia IMM-BPM fornece informacgoes claras e suficientes para que a equipe
do escritorio de processos planeje a evolugdo da iniciativa de BPM.

05 A descricao de cada fase do Guia IMM-BPM esta clara e de facil compreenséo.

06 O template utilizado para auxiliar a instanciagédo do modelo de maturidade esta
claro e é de facil utilizagao.

07 E necessario treinamento para utilizar o Guia IMM-BPM.

08 A documentacao disponibilizada é suficiente para a utilizacdo do Guia IMM-
BPM.

09 O Guia IMM-BPM, no contexto das iniciativas de BPM da organizagao, € de
facil aplicagao.

Com relacdo a Questdo04, os especialistas concordam, total ou
parcialmente, que as informacgdes disponibilizadas no Guia IMM-BPM estéo claras o
suficiente, permitindo, dessa forma, que a equipe do Escritorio de Processos possa

planejar a evolugdo das suas iniciativas (Figura 20).

@ Concordo totalmente
@& Concordo parcialmente

Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente

Figura 20-0O Guia IMM-BPM fornece informacgdes claras e suficientes para que a
equipe do escritorio de processos planeje a evolugdo da iniciativa de BPM .

NaQuestado05, os especialistas entenderam que as informacgdes sao de facil
compreensao ou razoavelmente faceis, conforme apresentado na Figura 21. A
avaliacdo também mostrou que as sugestdes de melhorias foram no sentido de

tornar as fases do Guia IMM-BPM mais claras e com mais exemplos praticos.
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@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialmentes
@ Discordo parciaimente
@ Discordo taimente

Figura 21-A descrigéo de cada fase do Guia IMM-BPM esta clara e de facil
compreensao

Em relacdo ao template utilizado para a instanciagdo do modelo de
maturidade,Questdo 06, alguns especialistas avaliaramestar claro e de facil
utilizacdo. Porém,a maioria entendeu que ele necessita de ajustes e melhorias,

conforme apresentado na Figura 22.

@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialmentes
@ Discordo parciaimente
@ Discordo taimente

Figura 22-0 template utilizado para auxiliar a instanciagao do modelo de
maturidade esta claro e é de facil utilizagao

Com relacado a Questdo07, a maioria dos especialistas entenderam que seria
necessario um treinamento em relagdo ao Guia IMM-BPM para que ele possa ser
instanciado nas organizagdes, conforme apresentado na Figura 23.
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@ Concordo totaimente
@ Concorde parcialimente
@ Discordo parcialmente
@ Dizcordo totalmente

Figura 23-E necessario treinamento para utilizar o Guia IMM-BPM

Na Questao 08, a maioria dos especialistas concordam parcialmente que a
documentagao disponibilizada é suficiente para que uma organizagéo possa aplicar
o Guia IMM-BPM na sua iniciativa de gestao por processos.

@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialments
@ Discordo parcialmenie
@ Discordo totalmente

Figura 24—-A documentagéao disponibilizada é suficiente para a utilizagédo do Guia
IMM-BPM.

Por fim, com relagdo a Questao09, a maioria dos especialistas concordam

que o Guia IMM-BPM é de facil aplicagéo, conforme apresentado na Figura 25.

@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialmente
@ Discordo parcialmante
@ Discordo totalmente

Figura 25-0 Guia IMM-BPM, no contexto das iniciativas de BPM da organizacéo, é
de facil aplicagao.
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Como comentarios e sugestdes sobre a necessidade e utilidade do IMM-BPM,
destacamos:

Quando questionados sobre que melhorias podiam ser realizadas,

“O método é interessante, porém senti um pouco confuso em relagao as proprias etapas. Por
exemplo, a fase de planejamento precisa ser melhor explorada. Existe uma sub-etapa descrita como
Método de instanciagéo. Existem sugestées? Um guideline ou diretrizes. ”

“Acho que falta mais detalhes de forma geral. Talvez uma visdo do todo e até reorganizagéo
de parte da estrutura do site. Por ex., é preciso que a parte da esquerda traga apenas fases e
subfases. Mas ha exemplos como itens dentro e fases e isso € uma das coisas que atrapalha o
entendimento. Para ser aplicavel, tudo tem que estar muito mastigado e simples. Mas séo ajustes

necessarios e naturais nessa etapa de finalizagdo do modelo. ”

“Talvez necessite de um alinhamento quanto a compreensdo de alguns conceitos, como

fatores etc., mas de capacitacdo com certeza n3o. ”

5.3 ANALISE CRITICA

Inicialmente, percebemos que ambos os fatores, utilidade percebida e
facilidade de uso, sado determinantes para que haja uma boa aceitagdo em relagdo a
aplicacdo do Guia IMM-BPM nas organizagbes.Com a intengdo de fornecer maior
completude a analisedas informagdes coletadas, disponibilizamos as respostas dos
especialistasnas Tabelas 1 e 2 e realizamos uma analise critica dos resultados

apresentados.

Tabela 1 — Resultados das questdes relacionadas a utilidade percebida

Questbdes Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
01 5 1 0 0
02 3 3 0 0
03 4 2 0 0
Média 4 2 0 0
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Tabela 2 — Resultados das questdes relacionadas a facilidade percebida

Questbdes Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
04 3 3 0 0
05 2 3 1 0
06 2 3 1 0
07 3 2 1 0
08 1 4 0 1
09 1 5 0 0
Média 1,8 3,4 0,6 0,2
(retirando a
guestao 7)

Os dados da Tabela 1 demonstram o posicionamento dos especialistasquanto
a utilidade percebida, ondeconstatamos que os 6 (seis) concordam, totalmente ou
parcialmente, sobre a importancia da utilizacado de um modelo de maturidade para a
evolugdo da iniciativa de BPM, bem como a relevancia da existéncia de um guia
como apoio na instanciagcdo desses modelos. Assim, concluimos queo Guia IMM-
BPM €& dutil para a instanciagdo de modelos de maturidadeque, por sua
vez,proporciona o planejamento futuro das iniciativas na geréncia dos processos de
negocio. Logo, o guiapode trazer beneficios e vantagensao alcance da evolugéo de
BPM dentro de uma organizacgao.

No entanto, inferimos que, mesmo que os especialistascompreendam que o
guia é util, sua efetiva utilizagdo podera ser prejudicada por razbes como a
facilidade/dificuldade decoloca-lo em pratica.Assim, os dados da Tabela 2,
demonstraram a percepcdo dos especialistas em relacdo a facilidade de uso do
guia. Percebemosque 5 (cinco) concordaram, total ou parcialmente, com sua
facilidade,o que pressupde que o uso do guia pode minimizar os esforgcos na
instanciacdo de ummodelo de maturidade em BPM.

Enfatizamos que a Questdo 7 foi analisada separadamente, por seu sentido
ser inverso, onde o “Concordo” informa ser necessario treinamento.A percepgdo em
relacdo a necessidade de treinamento e a concordancia parcial, da maioria, em
relacao a facilidade de uso do IMM-BPM necessitam ser consideradas. Entendemos
que essas avaliagbes podemter ocorrido pelasseguintes razdes: (1) pela
necessidade de grau de detalhamento maior no guia, (2) por o site necessitar
apresentar o guia de forma mais clara e exemplificativa; (3) pelos especialistas terem
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avaliado o guia sem realmente o estarem aplicando e (4) pelo préprio modelo de
Rosemann e de Bruin requerer a absorgao de conceitos tedricos sdélidos, sendo essa
aprendizagem tedrica prevista na Fase de Analise do IMM-BPM, o que pode estar
influenciando na avaliag&o do préprio guia.

Através da opinido dos especialistas, foi possivel analisar os pontos de
ajustes no Guia IMM-BPM, que devem ser realizados em uma préxima versao, com
o objetivo de aumentar a sua facilidade, clareza, simplicidade e usabilidade.
Algumas sugestbes ja foram acolhidas neste trabalho final, onde incluimos, no
Google Sites, mais exemplos praticos da instanciagado realizada na organizagéo A e
melhorias quanto a conceituagao teorica e organizag&o do guia.

Conforme propde o Modelo de Aceitagao de Tecnologia (TAM), o uso real do
guia ocorrera, por um individio, se esse acreditar que seu uso lhe fornecera
resultados positivos, sendo ele determinado por sua intencdo em utiliza-lo, conforme
apresnetado na Figura 26.Assim, concluimosque foi possivel alcangar o propdsito
desse trabalho em construirum artefato, de uso real, para que as organizagbes

consigamefetivamente instanciar um modelo de maturidade em BPM.

Utilidade Percebida
do IMM-BP

Intencéo de Uso do Uso Real
+ IMM-BPM >

Facilidade de Uso
do IMM-BP

Figura 26— Modelo de Aceitagao do Guia IMM-BPM
Fonte: Elaborado a partir de Davis (1989)

5.4 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o estudo de caso realizado em uma organizagao
publica do Estado de Pernambuco, descrevendo as técnicas e procedimentos
utilizados na instanciacdo de um modelo de maturidade em BPM. Posteriormente,
apresentou a avaliacdodo Guia IMM-BPM, em relagdo a utilidade e a facilidade

percebida pelos especialistas em BPM.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal propor um guia a ser aplicado nas
organizagdes, tencionando auxiliar, orientar e minimizar as dificuldades enfrentadas
na instanciagdo de um modelo de maturidade em BPM.Buscou responder a seguinte
questao: “Quais s&o as caracteristicas e fases necessarias para um guia que apoie
organizagdes visando a instanciacdo de um modelo de maturidade em BPM? ”

Para responder a essa questdo central da pesquisa,realizamos, inicialmente,
um estudo bibliografico consistente, que confirmou a caréncia de guias e métodos
que orientem de forma pratica a instanciacdo de modelos de maturidade em BPM.
Em seguida, construimosa proposta inicial para o guia, denominado IMM-BPM (Guia
para a Instanciagdo de Modelos de Maturidade em BPM), visando instanciar um
modelo de maturidade BPM baseado no modelo proposto por Rosemann e de Bruin
(2005), considerado robusto e bastante completo pela literatura. O Guia IMM-BPMfoi,
entdo, refinado a partir da sua aplicagdo em uma organizagao publica do Estado de
Pernambuco. Como resultado da aplicacdo, foi possivel instanciar o modelo de
maturidade BPM especifico para organizagdo estudada.Finalmente, o guia foi
avaliado por especialistas em BPM quanto a sua utilidade e facilidade de uso. O
trabalho foi desenvolvido em conformidade com o estabelecido na metodologia de
pesquisa Design Science e utilizou da abordagem de Estudo de Caso para a coleta
de informacgdes.

E contribuigdo principal desta pesquisa o desenvolvimento do Guia IMM-BPM.
A aplicacdo do guia permite orientar as organizagdes, de forma pratica, a
instanciarem, sistematicamente, um modelo de maturidade em BPM. Entendemos
que muitas organizagdes deixam de institucionalizar e perpetuar suas praticas em
BPM por ndo saberem instanciar um modelo de maturidade. Até entdo, a
instanciacdo do modelo de maturidade de Rosemann e de Bruin era dificultada, pois,
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apesar do modelo ser conceitualmente completo, ndo era possivel se saber
exatamente quais passos deveriam ser seguidos, por onde iniciar e como executa-
los. No entanto, com o desenvolvimento do guia, e sua aplicagdo na organizagao
estudada, entendemos que ele tornou-se uma ferramenta, simples e pratica, na
conducgao da instanciacdo do modelo de maturidade BPM. Foi possivel saber, ndo
s6 o caminho a seguir, como verificar as instrugdes necessarias na realizagdo do
objetivo almejado, no caso, o modelo de maturidade instanciado.

Como contribuicbes secundarias, podemos destacara entrega, para a
organizagao publica estudada, do seu modelo de maturidade BPM, elaborado
através da aplicacdo do Guia IMM-BPM. Com base nos requisitos de melhoria
desenvolvidos no modelo, a organizagdo conseguiu, ainda: (1)enumeraros desafios
que a area de processos deve conquistar para atingir o nivel de maturidade
almejado, no caso, nivel trés; (2)construir seu Plano de Mudangas,que
norteara,pelos proximos anos, a busca por melhorias evolutivas; (3)construiro Painel
de Contribuicdo do Escritorio de Processos, utilizando a metodologia de medicéo e
gestdo de desempenho — BSC, para que a area de processos caminhe rumo a
execucgao de sua estratégia, e, por conseguinte, da estratégia organizacional.Todos
esses direcionamentos sdo desafios que a area de processo deve executar para
atingir o objetivo de “fomentar e dar sustentabilidade a Gestdo por Processos dentro
da Organizagao”.

Além disso, de posse da avaliagdo realizada através do survey com
especialistas em BPM, foi possivel verificar que o Guia IMM-BPM ¢é dutil para as
instituicbes que buscam evoluir em suas iniciativas. Entendemos que o guia cumpre
a sua proposta de orientar e facilitar o processo de instanciacdo de um modelo de
maturidade, contribuindo para a construgdo de uma cultura evolutiva das iniciativas
na gestao por processos.

Apesar de todo o rigor metodolégico planejado, esta pesquisa apresenta
algumas limitagdes. A principal delas esta relacionada a nao ter sido encontrado no
Brasil nenhum guia ou método relativo a instanciagdo do modelo de maturidade de
Rosemann e De Bruin (2005). Dessa forma, os resultados obtidos com a avaliagdo
do IMM-BPM, ndo permitirdo a utilizacdo da técnica de benchmarking, tendo em

vista a necessidade de parametros de referéncia para sua aplicagao.
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Outra limitacédo relevante e que deve ser considerada diz respeito ao Guia
IMM-BPMter sidoaplicado em apenas uma organizagdo do setor publico e ter sido
avaliado por um numero reduzido de especialistas.

Cabe ressaltar também que o estudo n&o abrange um método para a analise
da maturidade atual da organizagdo.Dessa forma, a organizagdo que for elaborar
seu modelo ndo sabera, necessariamente, para quais niveis de maturidade devera
direcionar seus esforgos durante a Fase 3 (Instanciagcédo) da instanciagdo do IMM-
BPM. Entendemos que,havendo um diagnostico prévio da maturidade em BPM, a
implementacao dos requisitos de melhoria podera ser iniciada a partir do nivel de
maturidade que a organizagéo deseja atingir nesse primeiro momento.

Por fim, acreditamos que este trabalho é apenas o esforco inicial dentro de
uma area de pesquisa que se abre progressivamente. A relevancia académica deste
também pode ser avaliada através da contribuicdo gerada para trabalhos futuros,
para os quais se sugere:

. A aplicagdodo Guia IMM-BPM em uma ou mais instituicdes, dentre
publicas e privadas,com o objetivo de executar mais um ciclo de refinamento no
artefato desenvolvido;

o O desenvolvimento de um método avaliativo que mensure o nivel de
maturidade inicial da organizagdo, proporcionando o enquadramento no modelo
proposto e permitindo o posicionamento quanto as proximas etapas a serem

executadas.
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Esta secao apresenta a instanciacdo do Modelo de Maturidade BPM a partir a aplicacdo do Guia IMM-BPM para a

organizagdao A. Compreende os requisitos definidos para os 6 fatores chave de sucesso (Alinhamento Estratégico, Governanga,

Métodos, Tecnologia da Informacéo, Pessoas e Cultura) com suas respectivas areas de capacitagdo. Para facilitar a leitura, o

Quadro 31 foi dividido em 06 partes de acordo com cada fator chave de sucesso BPM.

Quadro 31 — Entendimento organizacional sobre os requisitos tragados para as 30 areas de capacitagéo

Fator Chave de Sucesso: Alinhamento Estratégico

Areas de
Capacitacéao

NIVEIS DE MATURIDADE

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Plano de Melhoria
de Processos

Possui Plano de Melhoria de
Processos

Possui Plano de Melhoria de
Processos com metas e agdes
bem definidas.

Possui Plano de Melhoria de
Processos com metas e agdes
bem definidas e controladas.
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Capacidade de

Articulacéo de

Estratégia e de
Processo

Indicadores de desempenho
estratégicos definidos e
desdobrados em painéis de
contribuigcao

25% dos processos
finalisticos tém indicadores
de desempenho definidos
monitorados e alinhados com
a estratégia

50% dos processos finalisticos
tém indicadores de desempenho,
definidos monitorados e alinhados
com a estratégia

75% dos processos finalisticos
tém indicadores de desempenho
definidos monitorados e
alinhados com a estratégia.

10% dos processos de apoio tém
indicadores de desempenho
definidos, monitorados e
alinhados com a estratégia.

100% dos processos finalisticos|
tém indicadores de desempenho
definidos monitorados e
alinhados com a estratégia.

30% dos processos de apoio
tém indicadores de desempenho
definidos, monitorados e
alinhados com a estratégia.

10% dos processos gerenciais
tém indicadores de desempenho
definidos, monitorados e
alinhados com a estratégia

Arquitetura de

100% dos processos de
primeiro nivel identificados

25% dos processos
finalisticos de segundo e

50% dos processos finalisticos de
segundo e terceiro nivel
identificados

75% dos processos finalisticos
de segundo e terceiro nivel
identificados

10% dos processos de apoio de|

100% dos processos finalisticos|
de segundo e terceiro nivel
identificados

30% dos processos de apoio de

Processos terceiro nivel identificados segundo nivel identificados segundo nivel identificados
10% dos Processos gerenciais
de segundo nivel identificados

25% dos processos 50% dos processos finalisticos| 75% dos processos finalisticos e| 100% dos processos finalisticos,

Cx finalisticos com saidas e com saidas e indicadores 10% dos processos de apoio| 30% dos processos de apoio e
Medicéo dos o . : e . Co o .

Outputs do indicadores relacionados relacionados definidos. com saugias e |nd|ca_d<_)res 10% dos processos gerenciais

Processo definidos relacionados definidos com saidas e indicadores

relacionados definidos
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Clientes e Partes
Interessadas nos

Projetos de melhoria de
processos finalisticos com
resultados alinhados as

Projetos de melhoria de
processos de apoio com
resultados alinhados as|

Projetos de melhorias de
processos com resultados
alinhados a expectativa de todos

Processos expectativas dos clientes e expectativas dos clientes e os clientes e
partes interessadas. partes interessadas. partesinteressadas.
Fator Chave de Sucesso: Governanga
Areas de NIVEIS DE MATURIDADE

Capacitacao

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Tomada de decisao
em gestdo por
processos

Definicdo dos processos de
tomada de decisdo em BPM.

Institucionalizacédo dos
processos de tomada de
decisdo em BPM permitindo
guiar as agcbes necessarias em
circunstancias adversas.

A organizagéo (EPROC)
possui capacidade para
influenciar a alocacdo de
recurso necessarios.

A organizagéo (EPROC)
possui capacidade para
influenciar rapidamente a
reacdo da organizagéo.

Papéis e
responsabilidades
Nos processos

Definicdo de papéis e
responsabilidades da Gestao
de Processos de Negdcio.

Institucionalizacdo de papéis e
responsabilidades da Gestéo de
Processos de Negécio.

Organizagao, como um

todo, conhece a importancia
dos papéis e
responsabilidades da Gestao
de Processos de Negdcio.

Organizagao, como um

todo, reconhece os valores
necessarios ao desempenho
dos papéis e
responsabilidades da Gestao
de Processos de Negdcio.

Articulacéo entre
métricas e
performance dos
processos

Processo de coleta e

analise de métricas que auxi-
liam na medigdo do alinhamento
da estratégia do negécio com a
saida do processo definido.

Processo de coleta e
analise de métricas
gerenciados.

Padrbes para
gestao por
processos

Padrbes metodolégicos para
Gestao de Processos
definidos e seguidos de
forma parcial na
organizagéo.

Padrbes metodolégicos para
Gestéo de Processos
institucionalizados e
disseminados na organizagao.

Padrbes metodolégicos para
Gestao de Processos
seguidos de forma completa
na organizacgao.

Postura consultiva
(coordenacéo e controle) com
descentralizagao das
iniciativas de melhoria de
processos.
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Controle da gestao
por processos

Mecanismos de controle da
qualidade da gestéo por
processos definidos.

Mecanismos de controle da
qualidade da gestéo por
processos aplicados em ciclos
regulares.

Gerenciamento do
cumprimento dos padroes de
processos por toda
organizagéo.

Gerenciamento efetivo do grau
de cumprimento dos padrdes
de governanga de processos.

Fator Chave de Sucesso: Métodos

Areas de
Capacitacéao

NIVEIS DE MATURIDADE

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Desenho e
modelagem de
processos

Padrbes metodolégicos com
etapas de modelagem do
processo atual (AS I1S) e o
futuro (TO BE) definidas e
utilizadas pontualmente pela
organizagao.

Padrbes metodolégicos com
etapas de modelagem do
processo atual (AS IS) e o
futuro (TO BE introduzidas na
organizagao

Métodos de controle que
permitam o gerenciamento da
execucao das etapas de
modelagem AS IS e TO BE
pela organizagao.

Gerenciamento das etapas de
modelagem AS IS e TO BE
estabelecidos.

Implantacéo e
execucao de
processos

Padrbes metodolégicos

com etapa de implantagao e
execugao definida e introduzida
na rotina da organizagéo.

Métodos de controle que
permitam o gerenciamento da
execucgao da etapa de
implantagéo e execugao pela
organizagao

Gerenciamento da etapa
de implantagao e execugao
estabelecidos.

Controle e medicéo
dos processos

Padrbes metodolégicos

com etapa de monitoramento e
controle definida e introduzida
na organizacgao.

Métodos de controle que
permitam o gerenciamento da
execucgao da etapa de monito-

ramento e controle pela
organizagao

Gerenciamento da etapa
de monitoramento e controle
estabelecidos.

Melhoria e
inovacdo em
processos

Métodos de inovagcido em
melhoria de processos.

Métodos de inovacgao sao
utilizados para melhoria de
processos na organizagao.

Gerenciamento de
programas e

Métodos para de
gerenciamento de projetos e

Métodos de gerenciamento
de mudangas e riscos nos
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projetos de

programas de processos

projetos e programas de

processos sendo utilizados pela | processos sendo utilizados pela
organizagao. organizagao.
Fator Chave de Sucesso: Tecnologia da Informacé&o
Areas de NIVEIS DE MATURIDADE

Capacitacao

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Desenho e
Modelagem de
Processos

Ferramentas de modelagem
e documentacéao de
processos de negocio defini-
das.

Ferramentas de modelagem e
documentagao de processos de
negécio utilizada pontualmente
na organizagao.

Ferramentas de modelagem e
documentacgao de processos
de negdcio institucionalizadas
organizagao.

Ferramentas de modelagem e
documentacgao de processos
de negdcio gerenciadas pela

organizagéao (EPROC).

Implantacéo e
Execucéo de
Processos

Ferramenta de automacgéao
definida que transforma
modelos de processos em
processos executaveis.

Ferramenta de automacéao que
transforma modelos de
processos em processos
executaveis e utilizada
pontualmente na Organizagao

Ferramenta de automacéao que
transforma modelos de
processos em processos
executaveis, institucionalizada
na Organizagao.

Ferramenta de automacéao que
transforma modelos de
processos em processos
executaveis, gerenciada pela
Organizagao (EPROC).

Controle e Medicéo
de Processos

Ferramenta para controle e
mensuragao de processos
definida.

Ferramenta para controle e
mensuragao de

processos utilizada
pontualmente pela organizagao.

Ferramenta para controle e
mensuragao de processos
institucionalizada na
organizagao.

Ferramenta para controle e
mensuragao de processos
gerenciada pela Organizagao
(EPROC).

Melhoria e Inovacéo
em Processos

Ferramenta de suporte a
pratica de inovagéo na
melhoria continua dos

processos organizacionais
definida e institucionalizada na
Organizacao.

Ferramenta de suporte a
pratica de inovagado na melhoria
continua dos processos
organizacionais gerenciada
pela organizagdo (EPROC).

Gerenciamento de
Programas e
Projetos de
Processos

Ferramenta de programas e
projetos de processos
definida.

Ferramenta de programas e
projetos de processos utilizada
pontualmente pela organizagao.

Ferramenta de programas e
projetos de
institucionalizada
na organizagao.

processos

Ferramenta de programas e
projetos de processos
gerenciada pela Organizagao
(EPROJ).
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Fator Chave de Sucesso: Pessoas

Areas de
Capacitacéao

NIVEIS DE MATURIDADE

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Habilidades e
Experiéncias em
Processos

Partes envolvidas na gestéao
de processos possui nivel
basico em conhecimentos,
habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho
dos seus papéis.

Partes envolvidas na gestédo de
processos possui nivel
intermediario em
conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao
desempenho dos seus papéis.

Partes envolvidas na gestao
de processos possui nivel
avangado em conhecimentos,
habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho
dos seus papéis.

Conhecimento em

10% da organizagdo com
conhecimentos basicos
relacionados a gestao por
processos.

1% da organizagao com
conhecimentos

15% da organizagdo com
conhecimentos basicos
relacionados a gestao por
processos.

5% da organizagao com
conhecimentos intermediarios

30% da organizagdo com
conhecimentos basicos
relacionados a gestao por
processos.

15% da organizagdo com
conhecimentos intermediarios

70% da organizagdo com
conhecimentos basicos
relacionados a gestao por
processos.

30% da organizagdo com
conhecimentos intermediarios

Gestéo por : o : ; . ~ ; . ~ ; . ~
ProCessSos mtermedlalrlos relacionados relacionados a gestao por relacionados a gestao por relacionados a gestao por
a gestéo por processos. processos. processos. processos.
1% da organizagao com 5% da organizagao com 10% da organizagdo com
conhecimentos avancados conhecimentos avancados conhecimentos avancados
relacionados a gestao por relacionados a gestao por relacionados a gestao por
processos. processos. processos.
Educagéo e A organizagao pos_sui um A organizacao pos_sui um A organizacao pos_sui um
Aprendizado em programa de_ desenvolvimento | programa deﬂdes_envolwmento programa deﬂdes_envolwmento
ProCEessos de competéncias relevantes aos de competéncias relevantes de competéncias relevantes

SEeus processos.

aos seus processos e aplicado

aos seus processos, aplicado
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de acordo com suas
necessidades, obtendo 40%
de sucesso.

de acordo com
suas necessidades, obtendo
pelo menos 80% de sucesso.

Colaboracéo e

Os processos sao
analisados em conjunto por

Os processos sdo disseminados
entre todas as partes

O trabalho conjunto de
individuos e grupos, buscando

Hé& um alto grau de
comunicacao entre as partes

Comunicacao nos todas as partes interessadas. alcancar os resultados interessadas dos processos.
Processos interessadas. desejados nos processos, €
uma pratica na organizagao.
Os colaboradores da gestao de As habilidades desejadas de O estilo desejado de gestao
Lideres de Gestio processos demqnstram vontadfa Ilderangg séo egerc[dgs em dos processos € exe_rmdo, em
d de liderar e assumir um nivel satisfatério nos um nivel satisfatorio.
€ processos o
responsabilidades nos processos.
processos de negécio.
Fator Chave de Sucesso: Cultura
NIVEIS DE MATURIDADE
Areas de
Capacitacao Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Capacidade de
reacdo a mudancas
Nos processos

90% dos entrevistados
negam ou sdo resistentes
para aceitar e adaptar-se as
mudangas nos processos e
10% demonstram abertura
para conhecer ou se
comprometer e contribuir
com mudancas dos
processos.

70% dos entrevistados

negam ou s&o resistentes para
aceitar e adaptar-se as
mudancas nos processos € 30%
demonstram abertura para
conhecer ou se comprometer e
contribuir com mudancas dos
processos.

50% dos entrevistados

negam ou s&o resistentes para
aceitar e adaptar-se as
mudangas nos processos e
50% demonstram abertura
para conhecer ou se
comprometer e contribuir com
mudangas dos processos.

30% dos entrevistados

negam ou s&o resistentes para
aceitar e adaptar-se as
mudangas nos processos e
70% demonstram abertura
para conhecer ou se
comprometer e contribuir com
mudanc¢as dos processos.

Valores e crencgas
dos processos

A Organizacéo entende
25% dos processos
finalisticos, da forma como
séo executados.

A Organizacao entende 50%
dos processos finalisticos e
10% dos processos de apoio da
forma como sdo executados.

A Organizacao entende 75%
dos processos finalisticos,
30% dos processos de apoio e
10% dos processos gerenciais
da forma como s3do

A Organizacao entende 100%
dos processos finalisticos,
50% dos processos de apoio e
30% dos processos gerenciais
da forma como s3do
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25% da Organizagao conhece e
acredita nos beneficios da
gestéo de processos.

executados.

50% da Organizagao, como
um todo, conhece e acredita
nos beneficios da gestao de

processos.

executados.

100% da Organizagao, como
um todo, conhece e acredita
nos beneficios da gestao de

processos.

Atitudes e
comportamentos
€m processos

Colaboradores na gestao por
processos sentem-se
estimulados a questionar as
praticas existentes, a partir do
potencial de melhoria de
processos.

Relato atual do desempenho
dos processos organizacionais
demonstrando atitudes e
comportamentos positivos dos
colaboradores na gestéo de
processos.

Relato atual do desempenho
dos processos organizacionais
demonstra atitudes e
comportamentos positivos das
partes afetadas na gestéo de
processos.

Atencéo da
lideranca aos
processos

Gerentes demonstram
comprometimento e atencao
aos processos e a gestédo por
processos.

Diretores e inspetores
demonstram
comprometimento e atencao
aos processos e a gestédo por
processos.

Todos os niveis hierarquicos
da organizagdo demonstram a
comprometimento e atencao
aos processos e a gestéo por
processos.

Redes sociais de
gestao por
processos

Organizagao reconhece a
existéncia das redes sociais de
gestao por processos.

Organizagao possui redes
sociais de gestéo por
processos, mas nao as utiliza
ou as utiliza de forma pontual.

Organizagao reconhece e
utiliza as redes sociais de
gestao por processos.
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APENDICE B: Protocolo do Estudo de Caso

1. Visao Geral

O presente estudo de caso visa aplicar o Guia IMM-BPM na organizagéo A e
construir um modelo de maturidade BPM voltado para a realidade institucional.

Para assegurar o rigor da pesquisa foi formalizadoum protocolo de pesquisa,
com o objetivo de apresentar, detalhadamente, todasas atividades que o
pesquisador pretende realizar durante a sua pesquisa.Para Zucker(2009), o
protocolo inclui os elementos necessarios para auxiliar o pesquisador na realizagcao
do estudo e aumentar a confiabilidade da pesquisa. Yin (2005)afirma que a
confiabilidade é essencial pois ela demonstra que as atividadesrealizadas em
determinado estudo podem ser repetidas, alcangando 0s
mesmosresultados.Portanto, o protocolo deve ser robusto o suficiente para garantir
que outrosinvestigadores possam replicar a pesquisa com sucesso. Ou seja,
outrosinteressados em construir ou utilizar o artefato, deverdo, com o acesso ao
protocoloda pesquisa, obter sucesso na sua missao.

O protocolo esta organizado da seguinte forma: segdo 2 apresenta o contexto
da unidade de analise em que o estudo sera realizado; a se¢do 3 define os objetivos
do estudo; as secbes 4 e 5 descrevem, respectivamente, os procedimentos para
coleta de dados e de analise.

2. Contexto da Unidade de Analise

Como unidade de analise da pesquisa, consideramos a iniciativa de BPM ja
existente na organizagdo analisada (A). Para Gil (2009) a unidade-caso de analise
refere-se a um individuonum contexto definido. Seriam exemplos: uma familia, uma
organizagao, um papel ou processo social e mesmo uma nag¢ao ou toda uma cultura.

De acordo com Runeson e HOst (2008), os sujeitos da pesquisa sdo as
pessoas que fornecem as informag¢des do caso. Sendo assim, para esta pesquisa, o0
sujeito participante do estudo é a Gerente do Escritorio de Processos, responsavel
pelas iniciativas de BPM na organizagao.
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A Figura 26representa um esquema meramente ilustrativo sobre como cada
cargo esta relacionado com o seu respectivo nivel organizacional,ja que na pratica
das organizagbes pode haver situagbes diferentes da apresentada. Para esta
dissertagdo, nao tivemos interagdo com pessoas do nivel estratégico,pois a gerente
representante do nivel tatico estava totalmente alinhada com a estratégia da

organizagao.

ESTRATEGICO
Patrocinador

TATICO Gerente do Escritorio
de Processos

OPERACIONAL Analista de Negocio
Pesquisador Sénior

Figura 27 — Niveis Organizacionais

O nivel Tatico tem como meta primordial traduzir as decisdes estratégicas em
acdes a serem empreendidas pelos diversos setores da organizagdo. O Gerente do
Escritorio de Processos é integrante dessenivel e responsavel direto pelo sucesso
da iniciativa de gestao de processos. Nesse aspecto, ele podera acompanhar todo o
andamento dos projetos de processos de negdcio, facilita a entrada dos analistas de
processos nas areas operacionais da organizagao, e assim por diante.

O nivel Operacional realiza atividades com base no que foi planejado no nivel
tatico a fim de alcancar os objetivos estratégicos. Numa iniciativa de BPM, as
principais atividades de um Analista de Negdcio devem estar compreendidas em

modelar, analisar, desenhar e melhorar os processos de negocio da organizagao.

3. Objetivos do Estudo de Caso
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Segue no Quadro32, o resumo do objetivo geral do estudo de caso.

Quadro 32 — Objetivo da Pesquisa de Estudo de Caso

Analisar A aplicabilidade do Guia IMM-BPM,;

Com o objetivo de Desenvolver um modelo de maturidade BPM para a
organizagao e avaliar o Guia IMM-BPM quanto a facilidade

de uso e utilidade;

A partir do ponto de vista | Especialista e praticante de BPM,;

No seguinte contexto Organizagado publica que possui iniciativa de gestdo de

processos de negocio.

4. Procedimentos de Coleta de Dados

Considerando o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que
abrange o enfoque qualitativo, os procedimentos de coleta de dados se destacam
porque podem ser usados para averiguar o objeto que se pretende conhecer. A
coleta de dados pode ser uma atividade um tanto complexa, e se ndo for bem
planejada e conduzida, podera prejudicar todo trabalho de investigagao (YIN, 2005).

Conforme Yin (2005), existem varios procedimentos para que se possa
garantir qualidade nos resultados alcangados, conforme apresentado na Figura

27abaixo:
g Observacdo
\\\ ’/
Coleta de Dados ¢ Surve N e T
L. y A Entrevistas )
em Estudos de  |&—| Tvv-e__ - e -’
caso | }\ T
+~ Documentagao y +~ Grupo Focal \
~o 7\ /
---------------------- \~~ ”/

Figura 28 — Principais instrumentos de Coletas utilizados em Estudos de Caso

Segundo (YIN, 2005), a técnica de realizagdo de entrevistas/sessdes, grupos
focais esurveysdo importantes fontes para construcdo de uma base de evidéncias.

Neste estudo, reunides e surveyforam os instrumentos utilizados para a coleta de
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informagdes relevantes, com o objetivo de refinar e avaliar o Guia IMM-BPM e
elaborarum modelo de maturidade BPM para a organizagao estudada.

Reunides com especialista em BPM serdo adotadas, a fim de aplicar o Guia
IMM-BPM e instanciar o modelo de maturidade BPM para aorganizagdo. Em
seguida, um surveyde avaliag&o esta previsto, com o objetivo de avaliar o Guia IMM-
BPM, focando nos aspectos de facilidade de uso e utilidade percebida, que sera
disponibilizado por meio de um formulario on-line com questbes organizadas em
grupos de perguntas. Sera estabelecido um contato prévio, por e-mail, com as
principais partes interessadas, com a finalidade de convidar os participantes e
disponibilizar o roteiro basico sobre a avaliagdo. Os participantes serdao informados
previamente sobre a estimativa de 2 horas para analisar o guia e responder o

survey.

5. Procedimentos Analise de Dados

Apos a coleta dos dados, sera utilizada uma analise qualitativa do conteudo,
para obter os achados da pesquisa. A analise do conteudo € um dos procedimentos
classicos para analisar o material textual e tem o objetivo de derivar
sistematicamente as conclusdes a partir dos dados coletados, mantendo clara a
cadeia de evidéncias (RUNESON e HOST, 2008).



120

APENDICE C: Roteiro das Reunides

Titulo da Pesquisa:

IMM — BPM: Um Guiapara alnstanciagdodeum Modelo de Maturidade em
BPM.

Objetivos da Sesséo:

Aplicaroguia proposto e instanciar o modelo de maturidade BPM para a

instituicao.
Apresentacao:
o Realizar auto apresentacéo;
o Apresentar oGuia IMM-BPM como orientador para a instanciagéo de

um modelo de maturidade em BPM;

o Solicitar permissao para gravagao do audio.

Questao para direcionar a reuniao:

Como aplicar o Guia IMM-BPM para instanciar um modelo de maturidade
BPM para a organizagao?
Quaisrequisitos de melhoria devem ser elaboradospara compor o modelo de

maturidade e como proceder?
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APENDICE D: Participantes da Avaliacio

Esta sessdo apresenta o perfil dos participantes responsaveis pela avaliacdo

do artefato desenvolvido (Guia IMM-BPM). Seguindo as recomendagdes de Yin

(2005), a selecdo do grupo de participantes aconteceu de forma intencional,

adotando como critério a experiéncia sobre o tema da pesquisa.

Quadro 33 — Perfil dos Participantes

Participante

Perfil

Tipo de Participagédo

PO1

Gerente do Escritério de Processos
Corporativo (EPROC), com experiéncia em
BPM, responde pela condugido das
iniciativas de Gestdo de Processos de
Negécio dentro da organizagao, e faz parte
da geréncia de desenvolvimento
organizacional. Teve atuagdo no projeto de
implantacdo do Escritorio de Processos.

- Participou na aplicagao do
Guia IMM-BPM e da
implantacdo do modelo de
maturidade em BPM na
organizacao; e

- Avaliou o Guia IMM-BPM

P02

Analista de Processos do EPROC, com
participacao ativa nas iniciativas de BPM na
organizacgao. Possui certificagdes
profissionais: Project Management
Professional (PMP) e Certified Business
Process Professional (CBPP). E Mestre em
Ciéncia da Computacéo.

- Avaliou o Guia IMM-BPM

P03

Analista de Processos do EPROC, com
participacao ativa nas iniciativas de BPM na
organizacdo. Trabalha ha 10 anos na area
de TI. E Mestre em Ciéncia da Computacéo
e esta em fase de conclusdo do Doutorado,
também, em Ciéncia da Computacéo.

- Avaliou o Guia IMM-BPM

P04

Graduando em Sistema da Informagdo com
participacdo ativa nas iniciativas de BPM da
organizacao.

- Avaliou o Guia IMM-BPM

P05

Graduando em Sistema da Informagéo com
participacdo ativa nas iniciativas de BPM da
organizacao A.

- Avaliou o Guia IMM-BPM

P06

Bacharel em TIl, mestre em Ciéncias da
Computagéo e especialista em governanga
com participagdo ativa nas iniciativas de
BPM na organizagéo.

- Avaliou o Guia IMM-BPM
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APENDICE E: Surveyde Avaliac&o do Guia
IMM-BPM

Quanto a utilidade

1. A implantac@o de um modelo de maturidade em BPM viabiliza o
conhecimento da situagdo organizacional atual e proporciona o
planejamento futuro das iniciativas na gestdo dos processos de negocio.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.

2. A organizacéo sente dificuldade e ndo sabe exatamente como proceder para
instanciar um modelo de maturidade em BPM.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discorde parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.



123

3. 0 Guia IMM-BPM é (itil para apoiar a instanciacao de um modelo de
maturidade em BPM na instituicao.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questao acima.

Quanto a facilidade de uso

&

4. 0 Guia IMM-BPM fornece informacoes claras e suficientes para que a equipe
do escritdrio de processos planeje a evolugdo da iniciativa de BPM .

Cencordo totalmente
Cencordo parcialmente
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questéo acima.
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5. A descricdo de cada fase do Guia IMM-BPM esta clara e de facil ¥
compreensao.

Concordo totalmente
Concordo parcialments
Discordo parcialmente

Discordo talmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.

6. O template utilizado para auxiliar a instanciacdo do modelo de maturidade
esta claro e é de facil utilizacdo

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.
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7. E necessério treinamento para utilizar o Guia IMM-BPM. *

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Digcordo parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.

8. A documentacéo disponibilizada é suficiente para a utilizacdo do Guia
IMM-BPM.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discorde parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.



9. 0 Guia IMM-BPM, no contexto das iniciativas de BPM da organizacdo, € de
facil aplicacao.

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Caso deseje, comente a sua resposta para a questdo acima.

10. Quais sugestdes de melhorias vocé poderia sugerir para o Guia IMM-BPM?
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