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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de avaliar o nivel de maturidade em
Gestdo de Processos de Negoécio da organizacdo estudada. A partir de uma
pesquisa realizada internamente foi verificado um nivel de maturidade de 2,7 na
escala do CMM. Diante do atual cenario da organizacdo Alfa fomos impulsionados a
verificar se a percepcdo dos funcionarios reflete o real nivel de maturidade da
organizacdo. Para desenvolvimento deste trabalho apresentamos os conceito da
Gestao de Processos de Negdcio (BPM) e os modelos de maturidade de BPM. Para
analise dos dados da pesquisa interna foi aplicada a técnica do Grupo Focal, que
consiste em reunir especialistas de BPM da organizacdo para avaliar o nivel de
maturidade. Foi utilizado o modelo de maturidade de Rosemann e Bruin, por ser
completo e por ter sido testado em véarias empresas para validacdo do método. O
modelo avalia seis fatores chave e suas respectivas areas de capacitacdo. Os
resultados obtidos com o estudo mostraram uma divergéncia entre a pesquisa
interna e a analise do Grupo Focal. Os especialistas avaliaram que a organizacao
Alfa apresenta um nivel de maturidade de 1,6 na escala CMM. Este resultado
apresenta-se condizente com a situacdo do mercado, considerando que em uma
pesquisa realizada em empresas do mundo todo apresentou nivel de maturidade de
2 na escala do CMM. As empresas tém investido em definicdo de seus processos,
mas nao tém investido em alinhar os processos em toda a empresa.

Palavras-chave : Gestao de Processos de Negocio. BPM. Nivel de Maturidade.
Fatores Chave. Areas de Capacitagao.



ABSTRACT

This work was developed with the objective of evaluating the level of maturity in
Business Process Management of the organization studied. From an internal
research, a maturity level of 2.7 was verified on the CMM scale. Faced with the
current scenario of the Alfa organization we were driven to verify if the perception of
the employees reflects the real level of maturity of the organization. For the
development of the work, we present the concepts of Business Process Management
(BPM) and BPM maturity models. In order to analyze the internal research data, the
Focal Group technique was applied, which consists of gathering the organization's
BPM specialists to evaluate the level of maturity. The model of maturity of Rosemann
and Bruin was used, being a complete one and having been tested in several
companies for validation of the method. The model evaluates six key factors and
their respective areas of training. The results obtained with the study showed a
divergence between the internal research and the Focus Group analysis. The experts
evaluated that the Alpha organization has a maturity level of 1.6 on the CMM scale.
This result is consistent with the market situation, considering in a research carried
out in companies from around the world showed a maturity level of 2 on the CMM
scale. Companies have invested in defining their processes, but have not invested in
aligning processes across the enterprise.

Key words : Business Process Management. BPM. Maturity Level. Key Factors.
Training Areas.
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INTRODUCAO

A gestdo de processos de negocio (Business Process Management —
BPM) surgiu como uma consolidacdo das disciplinas que tém em comum a
conviccdo de que uma abordagem centrada em processo gera melhorias
consideraveis tanto no desempenho quanto na compatibilidade de um sistema. Além
de ganhos de produtividade, a gestdo de processos de negdcio tem o poder de
inovar e transformar continuamente 0s negocios e as cadeias de valor
interorganizacionais de modo geral (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

O desempenho das organizacbes modernas estabelece premissas
relacionadas ao processo de globalizacdo das economias, ao acirramento da
competitividade e a uma crescente necessidade de capacidade adaptativa das
organizacdes. Essa afirmativa destaca que o0s processos de mudanca sé&o
inevitaveis para as organizacfes que pretendem continuar existindo (PAIM et al.,
2009).

Os avancgos no gerenciamento de processos tém sido fundamentais para
0 progresso de corporacgfes, industrias e economias. As disciplinas de qualidade e
processos mudaram o destino do Japao nas décadas seguintes a Segunda Guerra
Mundial, mostrando a for¢ca econOmica que um forte gerenciamento de processos

pode proporcionar (HILL, 2013).

A gestdo de processos de negoécio (BPM) é definida pela ABPM (BPM
CBOK, 2013) como:

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM — Business Process
Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizacao com expectativas e necessidades de clientes, por meio
do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias
para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governancga de processos.

A Gestédo por Processos tem se estabelecido cada vez mais como um
moderno modelo de gestdo, primando pela racionalizacdo das atividades
organizacionais através da oOtica de processos de negocio e visualizacdo da
organiza¢cdo como o conjunto de seus processos integrados que geram valor para o
cliente (GONCALVES, 2000b).



13

Para Paim et al. (2009) se as organiza¢gdes ndo entenderem como devem

fazer para gerenciar seus processos encontraram dificuldades de:

* Incorporar praticas que melhorem seu desempenho ao longo do

tempo;
* Incorporar a orientacdo por processos em seu modelo de gestéo;
* Incorporar tecnologias;
e Orientar o perfil de recursos humanos que atuam nos processos.

Nesse sentido, avancar na implementacdo de BPM é um exercicio de
vincular as capacidades existentes ao foco e a mentalidade de organizacdo (Paim
2009).

Compreender e acompanhar o nivel no qual a organizacdo encontra-se
na curva de maturidade em processos, bem como identificar e compreender quais
capacidades necessitam ser amadurecidas a medida que a organizacao avanca na
curva de maturidade, é considerado por muitas organizacfes um exercicio Gtil e
vantajoso na implementacéo de BPM (BPM CBOK, 2013).

Segundo Jeston e Nelis (apud BALDAM et al., 2007), os modelos de
maturidade s&o utilizados como base para a avaliagdo e comparacdo para as
melhorias, gerando informac¢des que incrementem a capacidade e a competéncia de

uma area especifica dentro da organizacéo.

Para Baldam (2007), um Modelo de Maturidade pode ser usado com 0s
seguintes propdsitos:

« Como uma ferramenta descritiva, habilitando enxergar forgcas e

fraquezas na organizacao;

« Como ferramenta prescritiva, habilitando o desenvolvimento de

melhorias;
« Como ferramenta comparativa, habilitando benchmarking.

Nesse contexto o presente estudo proplOe-se a responder a seguinte
questao: A percepcao dos colaboradores de uma organizacao do setor financeiro
sobre o nivel de maturidade em gestao de processos de negocios reflete o real nivel

de maturidade da organizacdo? A pesquisa utilizou o modelo de maturidade em
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gestdo de processos de negdcios proposto por Rosemann e Bruin. Este modelo de
maturidade esta representado por seis fatores criticos de sucesso e por suas areas

de capacitacdo subjacentes.

O objetivo deste presente trabalho é verificar se o nivel de maturidade de
gestdo de processos de negocios da organizacdo estudada e identificado na
pesquisa realizada internamente reflete a maturidade atual da organizacdo. Dado o

objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Realizar um levantamento da literatura sobre a maturidade em gestao de

processos de negocio;
b) Apresentar a organizacao e sua situacdo em relacédo a BPM,;

c) Verificar a maturidade de gestdo de processos de negocios da

organizacao;

d) Comparar o resultado obtido no grupo focal com as informac¢des do
mercado referentes a maturidade de gestao de processos de negadcio.

Decidiu-se realizar uma pesquisa qualitativa e quantitativa, visando
analisar se a percepcao de maturidade encontrada através da realizacdo de uma

pesquisa interna reflete a realidade atual da organizacéo estudada.

Para alcancar esses objetivos, realizou-se uma pesquisa bibliografica em
livros técnicos especializados no tema Gestdo de Processos de Negdcios entre 0s
anos de 2000 e 2016, assim como também fizemos uma pesquisa em artigos
cientificos, monografias e dissertacbes nos repositorios eletrénicos disponiveis na
web e nos repositérios da Universidade Catolica de Brasilia - UCB e do Centro
Universitario de Brasilia — Uniceub. Sobre a pesquisa bibliografica, Marconi e
Lakatos (2010) enfatizam ainda que a pesquisa bibliografica ndo € mera repeticao
do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia 0 exame de um tema

sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras.

Em um segundo momento foi utilizado a pesquisa documental para coleta
de informacdes e dados disponibilizados pela organizacdo estudada. Para Reis

(2012) a pesquisa documental pode ser definida como:
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Uma técnica de pesquisa que objetiva investigar e explicar um problema a
partir de informacdes, dados e fatos histéricos relatados em documentos
pessoais como cartas, diarios, fotos, videos, oficios, informativos e em
documentos institucionais como relatérios de pesquisa que incluem dados
estatisticos, gréaficos e tabelas, boletins, periddicos, jornais.

Adicionalmente nos utilizamos de um estudo de caso por analisar
caracteristicas especificas de uma organizacao referente ao tema estudado. Para

Gil (2007, p. 54) entendemos o estudo de caso como:

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um sistema
educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em
profundidade o como e o porqué de uma determinada situacdo que se
sup®@e ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o
objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe.

Por fim utilizamos uma técnica muito utilizada nos trabalhos de
abordagens qualitativas em pesquisas, 0 grupo focal, definido por Veiga e Gondim
(2001) como:

O grupo focal ou grupo de discusséo, como técnica de pesquisa qualitativa,
apresenta-se como uma possibilidade para compreender a construcéo das
percepcles, atitudes e representacdes sociais de grupos humanos acerca
de um tema especifico.

Utilizamos o grupo focal na etapa final do trabalho para nos ajudar a
desvendar nosso problema identificado, a real maturidade em gestdo de processos
da organizacdo analisada. O objetivo ao utilizarmos esta técnica foi coletar opinides
dos especialistas a cerca da maturidade em cada um dos seis fatores criticos

abordados no modelo de maturidade de Rosemann e Bruin aplicado na pesquisa.

O presente trabalho foi entdo estruturado em cinco capitulos. Inicialmente
na Introducdo € abordado o tema, objetivos gerais e especificos da pesquisa e a

metodologia adotada para o desenvolvimento do trabalho.

No segundo capitulo, apresenta-se o referencial teérico sobre o tema
gestdo de processo de negdécios e seus respectivos modelos de maturidade. Inclui

0S conceitos mais relevantes para a gestao de processos, as principais iniciativas ao
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longo da histéria, bem como os conceitos de modelos de maturidade e sua

evolugao.

O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso, onde é contextualizada a
organizacdo estudada e situada no contexto da gestdo de processos de negocio.
Neste capitulo é realizada uma andlise da pesquisa conduzida pela organizagédo
para aferir a percep¢do do nivel de maturidade em gestado de processos o qual ela

se encontra.

O quarto capitulo descreve os resultados e analise da aplicacdo da
técnica do grupo focal aplicado para verificar se os resultados da pesquisa interna
reflete o real nivel de maturidade em gestdo de processos de negocio da

organizacao.

No quinto e ultimo capitulo sdo expostas as conclusées e recomendacdes

do trabalho.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Historico da Gestao de Processos

A gestdo de processos de negdcios faz parte de uma tradicdo de décadas
de existéncia onde o objetivo € melhorar a forma de pensar e gerenciar 0os negocios
das organizacdes. Desta forma os gestores buscavam sempre o0 aumento na
produtividade de seus funcionarios, a simplificacdo dos processos e o controle da
gualidade dos resultados (HARMON, 2013).

Nesse contexto o esforco das organizagbes em buscar melhores praticas
de negocios teve como precursor Taylor, em meados do século XX, e de outro lado
Henry Ford, que revolucionava os processos de manufatura. Ford entendeu que a
racionalizacdo impunha a decomposicdo do trabalho em fracbes tdo pequenas
quanto possivel, a serem executadas tdo velozmente quanto possivel. Isso trouxe
um novo problema, o da velocidade no encadeamento das tarefas, ou seja, no
processo. Para solucionar este problema Ford criou a famosa linha de montagem
(BALDAM et al., 2008).

Em contrapartida Taylor tinha como foco a melhoria da producgéo, através
da aplicacdo de métodos cientificos (PAIM et al., 2009). Taylor passou a pregar um
conjunto de ideias fundamentais que ele acreditava que os bons gestores deveriam
aplicar em suas organizacdes: simplificacdo do trabalho, estudos sobre o tempo,
experimentacdo sistematica para identificar a melhor maneira de executar uma
atividade e a adocgéo de sistemas de controle que medissem e recompensassem 0S
resultados (HARMON, 2013).

Na década de 50 surge no Japao o Sistema Toyota de Producéo (STP),
influenciado pelos conceitos de Taylor. Um dos codesenvolvedores do STP, Shigeo
Shingo, propds um sistema de producdo no qual um dos elementos principais
consiste na priorizagcdo das melhorias baseadas em uma rede de processos e
operacbes. Em sua proposta identifica que existem perdas significativas para a

organizacdo que séo ligadas menos a uma operacéo individual do que ao processo
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como um todo. Assim fortalece a ideia de que o processo deve ser analisado antes
de buscar uma melhoria pontual em uma operacéo especifica (PAIM et al., 2009).

Diante deste cenario para Baldam et al. (2008) pode-se identificar trés
momentos na disseminacdo de um novo entendimento sobre o0s processos de

producéo, sao eles:

* Visao de processos em decorréncia da implantacdo do controle da
qualidade total (TQC);

* Visdo de processos em decorréncia da implementacdo dos

sistemas integrados de gestao;
» Gerenciamento de processos de negdcio.

Entre as décadas 70 e 80 a busca pela qualidade total originou o primeiro
grande movimento de analise intensiva dos processos. O foco estava voltado para a
eliminacdo de defeitos, por melhoria continua (kaizen), de modo a chegar-se a
producdo com defeito zero (BALDAM et al., 2008). Ainda para o autor os programas
de qualidade disseminaram varias iniciativas correlacionadas com a visao de

processos:
* Criacao de grupos de brainstorming para definicdo de problemas;
« Uso de diagramas de Pareto para priorizar problemas;
* Envolvimento do trabalhador na solucdo dos problemas;
» Declaragéo bem definida da misséo de qualidade;

* Uso de diagramas de causa e efeito (Ishikawa ou Espinha de

Peixe) para ajudar a encontrar as causas dos problemas;

* Controle estatistico de processos para apontar desvios de

qualidade;

* Introducdo de técnicas de just in time e do fluxo continuo de

producdo para minimizar os custos de estoque.

A metodologia de controle da qualidade total também é conhecida como
gestédo da qualidade total (Total Quality Management — TQM). No final da década de
80 comecou a ser suplantada pelo Seis Sigma — método desenvolvido pela

Motorola. Essa técnica associou a analise de processo com técnicas estatisticas e
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recompensas organizacionais, apontando como uma abordagem popular sobre

melhoria continua de processos (HARMON, 2013).

O segundo movimento aconteceu na década de 90 quando se comecou a
pensar em processo intensivamente. Resgatou-se a crenga nos computadores, a
reengenharia, uma composicdo de fatores fez dela uma solugédo salvadora. A
necessidade de reestruturar 0s processos frente ao aumento da competicao
internacional e o desenvolvimento das ferramentas de Tecnologia da Informacao
(TI), permitindo criar modelos de negdécios antes impensaveis, percebeu-se que as
técnicas fordistas ja ndo bastavam para atender e satisfazer os clientes (BALDAM et
al., 2008).

A reengenharia de processos de negoécio chegava para possibilitar a
desvinculacado estrita com o0s processos de producdo para passar a analisar
qualquer processo de negdcio, seja de produgdo, administrativo ou outro qualquer.
Outro aspecto a ser destacado é o papel que a tecnologia passar a assumir,
passando a ser tratada como habilitadora dos ganhos extraordinarios dos novos
processos. Os Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) séo tidos como condicdo

bésica a eficiéncia dos processos de negdcio (PAIM et al., 2009).

Para Harmon (2013) a reengenharia de processos de negdcios dava
inicio & nossa era atual. As organizagbes comegaram a reconhecer que a Tl ndo era
apenas um processo de apoio, mas uma forma de transformar o0 modo como os
processos eram conduzidos, passando a ser parte essencial aos processos de

negocio.

A reengenharia de processos de negdcio apresentou ainda duas novas
caracteristicas, a primeira foi um conceito aprimorado de processo: um trabalho
ponta a ponta que atravessa uma organizacdo para criar valor para o cliente e o
segundo temo introduzido foi o foco sobre o desenho do processo, em contraposi¢céo
a execucao do processo (HAMMER, 2013).

Hammer (2013, p.04) complementa:

A reengenharia reconheceu que o desenho de um processo na verdade
criava um envoltério para seu desempenho, que um processo ndo poderia
funcionar de forma sustentavel melhor que seu desenho permitisse. Se as
exigéncias de desempenho superassem a capacidade do desenho, o antigo
precisaria ser descartado e um novo deveria ser introduzido em seu lugar.
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Com o advento do Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM), a
habilidade para mudar o processo se torna mais relevante do que a propria
habilidade de criar um novo processo. Com isso cria condicbes de monitoramento,

melhoria e otimizacao de toda a cadeia de valor (BALDAM et al., 2008).

Baldam (2008, p. 41) ainda afirma:

Com o BPM, a transformacdo das organizacbes deixa de ser uma arte
imprecisa e de resultados imprevisiveis, tornando-se uma disciplina
administrativa e de engenharia, com indicadores predefinidos, mas
alteraveis.

1.2 Conceito de Processo e Gestao de Processos

Para analisarmos a Gestdo de Processos de Negoécios (BPM)

primeiramente vamos apresentar alguns conceitos do que vem a ser “processo”.

Na Wikipédia processo € definido como a “sequéncia de atividades
realizadas na geracdo de resultados para o cliente, desde o inicio do pedido até a

entrega do produto”.

Segundo Gongalves (2000b) processo € qualquer atividade ou conjunto
de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um

cliente especifico.

Para Sordi (2008) processo € um conjunto de atividades especificas que
se interagem e sofrem mudancas em uma ordem logica, agregando valor aos
insumos por processos pré-estabelecidos, produzindo produtos ou servicos que
satisfagcam as necessidades dos clientes.

Hammer e Champy (apud PAIM et al., 2008) definem processo como “um
conjunto de atividades que juntas produzem um resultado de valor para um

consumidor”.

Davenport (apud PAIM et al.,, 2008) afirma que processo é “uma
ordenacéo especifica de atividades de trabalho através do tempo e do espaco, com
inicio, um fim e um conjunto claramente definido de entradas e saidas: um estrutura

para acao”.
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Para a ABPMP (BPM CBOK, 2013) os processos sao definidos como:

Uma agregacgédo de atividades e comportamentos executados por humanos
ou maquinas. Os processos sdo compostos por atividades inter-
relacionadas que solucionam uma questéo especifica. Essas atividades séo
governadas por regras de negocio e vistas no contexto de seu
relacionamento com outras atividades para fornecer uma visdo de
sequencia e fluxo.

A Figura 1 sintetiza os conceitos apresentados e representa 0 esquema

geral de funcionamento dos processos nas organizacgoes:

Figura 1 — Viséo Sistémica dos Processos
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Fonte: Baldam et al. (2008)

Ainda segundo a ABPMP (BPM CBOK, 2013) podemos classificar os
processos em trés categorias: processos primarios, de suporte e de gerenciamento,

conforme é definido abaixo:
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Processos Primarios: sdo caracterizados como interfuncionais ponta a
ponta que agregam valor diretamente para o cliente. Sdo frequentemente
referenciados como processos essenciais ou finalisticos, pois representam
as atividades essenciais que uma organizacado executa para cumprir sua
misséo.

Processos de Suporte: existem para prover suporte a processos primarios,
mas também pode prover suporte a outros processos de suporte (processos
de suporte de segundo nivel, terceiro nivel e sucessivos) ou processos de
gerenciamento. A diferenca principal entre 0os processos primarios e os de
suporte é que processos de suporte entregam valor para outros processos e
ndo diretamente para os clientes.

Processos de Gerenciamento: tem o propdsito de para medir, monitorar,
controlar atividades e administrar o presente e o futuro do negdcio.
Processos de gerenciamento, assim como 0s processos de suporte, nao
agregam valor diretamente para os clientes, mas sdo necessarios para
assegurar que a organizacao opere de acordo com seus objetivos e metas
de desempenho. Podem estar associados a areas funcionais ou serem
interfuncionais.

A expressdo Gestdo de Processos de Negocios (Business Process
Management — BPM) passa a ser mais utilizada no final da década de 90 e inicio da
primeira década do século XXI (PAIM et al., 2009).

Existem diversos conceitos na literatura, dessa maneira utilizamos a
pesquisa bibliografica realizada por Paim et al. (2008) que sintetiza algumas dessas

definigcbes, conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Conceitos de BPM

Autor Definicao
Tratam da gestéo de processos no setor publico. Para os autores, a gestdo de processos
envolve documentar o processo para entender como o trabalho flui ao longo do processo;
Sommer & | &lribuir propriedade ao processo para estabelecer responsabilidade gerencial sobre o
Gulledge processo; gerenciar os processos para otimizar alguma metrlcfas_ do processo; melhorar o
(2002) processo para aprimorara qualidade do produto ou as métricas d’o _desempenho_ go
processo. Sommer & Gulledge destacam que, para o setor publico, a definicdo
permanece, mas 0 beneficio muda para “aumentar a efetividade e a eficiéncia
alcancaveis pela reestruturacdo em torno dos processos transversais as funcdes”.
Os autores reforcam o problema da definicdo de processo como restricdo para o
Lindsay, desenvqlvimento de_ t_écnicaf. A gestéo de processos “objeFiva_ n~1elh0rias no Qesempgnho
Downs: mensura~vel nas at|V|dades~ (pag. 17). A prlr_1C|paI~c0nt’r|bU|(;a0 d_es_s? artlgo, esta na
Lunn' percepcdo de que a gestdo de,processos lida ndo s6 com def|n|(;0e~s esta:ucas de
(2003) desenho de processos, mas também com a natureza |nterm|na~vel da ge}sta_o continua dos
processos, que sempre irdo mudar e que, em alguns casos sdo previsiveis e, em outros
sdo ainda desconhecidos.

(cont.)




23

Autor Definicao

Célia Wolf apresenta uma pesquisa que teve uma amostra de 348 participantes. A gestao
de processos teve 0s seguintes percentuais de entendimento dos participantes da
pesquisa:

¢ metodologia de cima para baixo projetada para organizar, gerenciar e medira
organizacdo com base nos processos centrais da organizacdo — 40%

Wolf e abordagem sistematica para analisar, redesenhar, melhorar e gerenciar um projeto

(2006) ou programa especifico de processo — 26%

e conjunto de novas tecnologias de software que tornam mais facil para a tecnologia
da informacdo gerenciar e mensurar a execucdo de workflows de processo e
aplicativos de software de processo — 10%

e iniciativa para reduzir custos focada no aumento da produtividade de workflows de
processo — 12%.

Fonte: Adaptada de Paim et al. (2009)

Partindo da analise da pesquisa das definicdes de BPM, Paim et al (2009)
conceitua a gestdo de processos como um conjunto articulado de tarefas
permanentes para projetar e promover funcionamento e o aprendizado sobre os
processos. Complementa ainda que essas tarefas podem ser agrupada em:

desenhar processos, gerir 0S processos e promover a evolucédo dos processos.

Para a ABPMP (BPM CBOK, 2013) o BPM representa uma nova forma de
visualizar as operagbes de negocio que vai além das estruturas funcionais
tradicionais, compreendendo todo o trabalho para entregar o produto ou servico do

processo. Como conceito a ABPMP apresenta a seguinte definicdo de BPM:

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM — Business Process
Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizacao com expectativas e necessidades de clientes, por meio
do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias
para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governancga de processos.

Para Hammer (2013) BPM € um sistema abrangente de gestdo e de
transformacdo organizacional que se baseia no que se constitui, tornando-se o
primeiro conjunto de novas ideias sobre desempenho organizacional desde a

Revolucao Industrial.

BPM é uma abordagem estruturada com métodos, politicas, medidas,
praticas de gestdo e ferramentas de software para coordenacéo e otimizacdo das
atividades e processos de uma organizacdo (BRABANDER; DAVIS, 2007 apud
BROCKE 2013)
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1.3 Ciclo de vida de BPM

Adotar BPM pressup8e um comprometimento permanente e continuo da
organizacdo para 0 gerenciamento de seus processos. Envolve uma continuidade,
um ciclo de feedback sem fim para assegurar que 0s processos de negdcio estejam

alinhados com a estratégia organizacional e ao foco do cliente (BPM CBOK, 2013).

Para atender a necessidade de adaptacdo dos processos de negocio a
um ambiente em constante mudanca, o processo de BPM em si é estruturado como
um ciclo de vida de melhoria continua (SCHEER, 2013)

O ciclo de vida de BPM necessario para gerenciar oS processos de

negoécio é composto de quatros fases principais, conforme abaixo na Figura 2:

Figura 2 — Ciclo de vida de BPM

PROCESSOS DO ..

Controle dos
Processos

Estratégia dos

Processaos de
Implementagado

Fonte: Scheer e Jost (2013)

» Estratégia de processo de negécio
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* Desenho de processo de negocio
* Implementacgéo de processo de negdécio

» Controle de processo de negécio

O ciclo de vida do BPM pode ser aplicado a um processo em particular,
tanto quanto a uma gestéo integrada de todo o feixe de processos da organizacgéo,
existentes e futuros (BALDAM et al.,, 2008). Dependendo do objetivo de cada
organizacdo, da area e dos problemas de BPM que necessitam de solucéo,
determinadas atividades sempre serdo implementadas, a0 mesmo tempo outras
podem ser opcionais ou adaptadas as necessidade da organizacdo (SCHEER,
BRABANDER, 2013).

A primeira fase, estratégia de processos de negdcio, € o alicerce para
alinhar esses processos com a estratégia corporativa das organiza¢des. Qualquer
mudanca realizada na estratégia corporativa, a organizacdo devera ter especial
atencdo a estratégia de processos de negoécio e as mudangas nesses processos.
Dois fatores chave determinam 0 sucesso na implantacdo de uma estratégia de
processos: 0 comprometimento da alta administracdo e o envolvimento do corpo
funcional por meio de um processo de comunicacdo eficiente (SCHEER;
BRABANDER, 2013).

Em outros modelos de ciclo de vida a fase de estratégia de processos de
negocio também pode ser nomeada como uma fase de planejamento. Para Baldam

et al. (2008) algumas atividades deverao ser desempenhadas nesta fase:
» Definir processos chave para a estratégia da organizacéo.

* Levantar os principais pontos fracos dos processos em uso na

organizacao.

» Identificar oportunidades que possam ser fornecidas aos clientes

pela organizacgéao.

* Perceber que mesmo processos sem problemas aparentes podem

passar por inovacgao.

e Preparar uma visédo global de processos.
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» Classificar os processos que merecam atencdo em ordem de

prioridade.

» Planejar e controlar as tarefas necessarias a implantacéo.

A Figura 3 apresenta um modelo para alinhar os processos a estratégia,

no qual um comité seleciona prioridades.

Figura 3 - Ciclo de alinhamento de processos a estratégia
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Fonte: Harmon apud Baldam et al. (2008)

A fase do desenho de processo de negocio propde-se a realizar o

alinhamento dos processos da organizacdo com as necessidades de seus clientes e
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do mercado. Esta fase compreende duas grandes atividades: a analise e desenho
do fluxo atual (“as is”) e otimizacdo e desenho do fluxo desejado (“to be”) dos
processos de negécio como parte do ciclo de melhoria continua (SCHEER,;
BRABANDER, 2013).

Apds a andlise e otimizagcdo dos processos de negdcio todas as solucbes
de melhoria devem ser implementadas na pratica. Esta fase se desenvolve por meio
de um processo de transformacéo e gestdo de mudancas. Pode ser considerado um
momento critico e decisivo para a organizacao, pois 0 projeto do processo passara
pelas méos dos usuarios de fato e serdo percebidos os efeitos da gestdo de
mudanca, positivos e negativos (BALDAM et al., 2008)

As mudancas de processo com frequéncia afetam a estrutura
organizacional e os sistemas de Tl da empresa. Esse segundo, por sua vez, tem
sido cada vez mais relevante o seu papel para apoiar, implementar e melhorar os
processos da empresa. A Tl estd assumindo a responsabilidade de inovar os
processos de negdcio por meio da implementacdo de tecnologias da informacé&o em
constante evolucdo (SCHEER; BRABANDER, 2013).

Por fim a fase de controle fecha o ciclo do BPM para verificar se a
estratégia ou planejamento realizado estdo sendo executados dentro das metas

especificadas.

Essa fase vai medir a eficiéncia dos processos de negdcio implementados
com a ajuda de sistemas de Tl e a implementacdo de sistemas de controle interno
para monitorar a conformidade com uma série de regulamentacgfes. A eficiéncia é
mensurada e analisada comparativamente as metas definidas para os indicadores
chave de desempenho (KPIs), a fim de identificar oportunidades de melhoria que
fechem o ciclo de otimizacédo de BPM (SCHEER; BRABANDER, 2013).

1.4 Fatores criticos de sucesso de BPM

AplOs apresentarmos alguns conceitos e beneficios da gestdo de
processos de negocios, listaremos abaixo alguns fatores que possam dificultar as
implantagbes de BPM, segundo Baldam et al. (2008):
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* Apoio da alta administracao da organizacao;

» Alinhamento das iniciativas de BPM a estratégia da organizacao;
» Gerente de BPM com experiéncia e competéncias necessarias;
* Uma estrutura de orientagcdo ao BPM que seja clara e objetiva;

» Estratégias assertivas para gestdo de mudancga;

» Capacitacao de pessoas envolvidas;

e Conclusao de projetos de processos que devem ser iniciados e
finalizados, ndo deixando a percepcado de que nao adiantou o

esforco aplicado;
» Percepgdo que nenhum processo é estatico;

* Ter um desempenho sustentavel, com trabalho continuado e sem
paradas que caracterizem o trabalho como sendo pontual e

eventual;

» Apresentar dados concretos dos beneficios alcancados, da
agregacéao de valor e do alinhamento a estratégia obtido.

Em uma pesquisa realizada recentemente no Brasil, pela BPM Global
Trends (2015), verifica-se que a maior restricdo para a evolucdo de BPM nas
organizacbes estudadas trata-se da resisténcia a mudanca e/ou cultura
organizacional ndo favoravel juntamente com falta de capacitagdo dos profissionais
envolvidos nas acdes de BPM. Na Figura 4, sdo apresentadas as principais

restricbes para evolucdo de BPM nas organizacdes brasileiras.
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Figura 4 — Principais restricdes para evolugdo de BPM no Brasil
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Negoécio da ABPMP Brasil — 2015. Acesso em 17 de outubro de 2016, disponivel em
BPMGIlobalTrends: www.bpmglobaltrends.com.br/revistas/

1.5 Maturidade em BPM

Em algumas pesquisas realizadas no mercado, como Gartner e Forrest, a
Gestéo de Processos de Negocio (BPM) € apontada como uma necessidade para as
organizagbes. As organizagbes encontram-se em estagios diferentes de
implementacdo e evolucdo de BPM. Para identificar e medir em que nivel
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encontram-se pode ser usado um critério intensamente utilizado em outras areas:
um modelo de maturidade (BALDAM et al., 2008).

A maioria dos modelos de maturidade estd4 fundamentada no Capability
Maturity Model (CMM). A primeira versdo do CMM surgiu em 1987 no Software
Engineering Institute (SEI) sob a coordenacdo de Watts Humphrey. O modelo era
composto pelos documentos de maturidade de processo e pelo questionario de
maturidade. A partir de 1991 o SEI disponibilizou a evolucdo do CMM para SW-CMM
Capability Maturity Model for Software. Com essa atualizacdo o modelo estabelece
cinco niveis de maturidade sendo que cada um desses niveis indica a capacidade
do processo. Cada nivel possui processos chamados de Areas chave de Processo
(Key Process Areas — KPA) (COUTO, 2007).

Ainda para Couto (2007) a qualidade na execucao do processo, o nivel de
acompanhamento e a adequacao dos processos sédo alguns fatores medidos para

determinacéo do nivel de maturidade da organizagao.

O modelo do CMM foi originalmente desenvolvido para avaliar a
maturidade dos processos de desenvolvimento de software e baseia-se no conceito
de organizac¢des de software imaturas e maduras (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Em 2000 foi lancado o Capability Maturity Model Integrated (CMMI)
agregando além da representacdo por estagios do SW-CMM, a representacdo
continua. O CMMI oferece praticas para melhorar processos de desenvolvimento de
produtos, fornecimento de servicos ou de aquisicdo de produtos e servigos. A figura
5 apresenta a classificacdo dos cinco niveis no CMMI e pode ser usada como um
guia na avaliacdo de areas de processo especificas ou a maturidade em processos
da organizacédo (BPM CBOK, 2013).

Para BPM os modelos de maturidade sdo ferramentas para auxiliar as
organizacbes a serem melhores sucedidas nesta area, obtendo melhores
desempenhos operacionais e de negécios (BALDAM et al., 2008).



31

Figura 5 - Niveis de maturidade de acordo com o CMMI
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Ainda para Baldam et al. (2008) um modelo de maturidade pode ser

utilizado com os seguintes propdsitos:

« Como uma ferramenta descritiva, habilitando enxergar forgcas e

fraquezas na organizacao;

« Como ferramenta prescritiva, habilitando o desenvolvimento de

melhorias;

» Como ferramenta comparativa, habilitando benchmarking.

1.5.1 Modelos de maturidade de processos

Segundo a ABPMP (BPM CBOK, 2013) a maturidade em processos é
essencial para elaboracdo de um roteiro para execugcao de futuras iniciativas de
transformacdo, por exemplo: investimentos em tecnologia ou planejamento
corporativo de processos. Consideracdes de maturidade em processos possibilitam
oportunidades para a transformacdo de processos e servem como base para

iniciativas estratégicas futuras.

Avaliar e compreender a maturidade em processos na organizagdo auxiliara
na definicdo dos niveis de andlise em preparagcdio a uma ampla
transformacéo de processos (BPM CBOK, 2013).
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Os modelos de maturidade de BPM fornecem um direcionamento para
analisar e evoluir a eficiéncia da Gestdo de Processos de Negocio sob varias
perspectivas organizacionais. A aplicacdo desses modelos permite encontrar
possiveis falhas nas iniciativas de BPM e permitem a realizacdo de acbes que
permitirdo um avanco progressivo da Gest&o de Processos de Negécio. (NOBREGA;
OLIVEIRA; REBOUCAS, 2015).

Existe uma variedade de modelos de maturidade de processos de
negocio na literatura, porém a base comum para todos tem sido o CMM. Uma das
iniciativas foi o Business Process Maturity Model — BPMM, desenvolvido por Bill
Curtis e Charles Weber, pesquisadores que trabalharam com o SEI. Esse estudo
resultou no modelo de maturidade adotado pela Object Management Group (OMG),
o0 BPMM (HARMON, 2013).

Em um estudo apresentado por Rosemann e Brocke (2013) podemos
identificar nove modelos de maturidade em praticas de ado¢cdo de BPM, conforme o
Quadro 2.

Quadro 2 — Modelos de maturidade em BPM

Modelo Assunto Fonte

DeToro e McCabe
(1997)

Modelo de condicao
de processo

Mensuracédo da eficiéncia e eficacia para
classificar a condicdo de um processo

Modelo de maturidade de

. P Maturidade do alinhamento estratégico
alinhamento estratégico

Luftman (2003)

Modelo de maturidade de

reengenharia de processos

Programas de reengenharia de processo

Maull et al. (2003)

de negdcio de negécio
Modelo de maturidade de Modelo de Maturidade de BPM baseado
BPM de Harmon no CMM Harmon (2003,2004)

Modelo de maturidade de
processo do Rummler-

Fatores de sucesso para gerenciar

Rummler-Brache

Brache Group processos de negocios importantes (2004)
Modelo de maturidade de Praticas aplicadas a gestdo de processos Curtis et al. (2004);
BPM da OMG distintos OMG (2008)

Modelo de maturidade de
BPM de Rosemann e Bruin

Maturidade das capacidades de gestédo
de processos de negoécios

Rosemann; Bruin
(2005); de Bruin

(2009)
Integracdo do modelo de :
maturidade de capacidade Matundadg dos processos de SEI (2006)
desenvolvimento de software
(CMMI)
1aeElo 69 MENTEELS ¢t Definicéo de competéncias e processos
BPM de Hammer (Auditoria ¢ P P Hammer (2007)

de Processos)

empresariais

Fonte: Rosemann e Brocke, 2013.
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1.5.2 Modelo de maturidade de Rosemann e Bruin

Para os fins desta pesquisa vamos detalhar apenas um dos modelos de

maturidade, o qual foi utilizado no estudo de caso da organizacéo estudada.

O modelo de maturidade de BPM de Rosemann e Bruin teve a iniciativa a
partir do Grupo de Pesquisa de Gestdo de Processos de Negdcios da Universidade
de Tecnologia Queensland, na Australia, em conjunto com outro grupo conduzido
por Tom Davenport e Brad Power, na Faculdade de Babson. Esse modelo foi
construido a partir das publicacbes associadas na area de modelos de maturidade e
fatores criticos de sucesso de BPM (HARMON, 2013).

Esse modelo de maturidade se destaca devido algumas caracteristicas
peculiares que os demais modelos da literatura ndo apresentam. Os autores do
modelo buscaram um padrdo global amplamente aceito, no lugar de desenvolver
apenas mais um tipo de modelo de maturidade para o mercado. Abaixo listamos as

principais caracteristicas, segundo Rosemann e Brocke (2013):

O modelo foi desenvolvido por meio de interpretacbes
contemporaneas de BPM como uma abordagem de gestao

holistica;

* O modelo foi desenvolvido com base em uma pesquisa
aprofundada da literatura e foi especificado e aprimorado por meio
de estudos Delphi internacionais, incluindo a participacdo de

especialista em BPM de ambito global,

* O modelo distingue fatores e areas de competéncia em dois niveis
de abstracdo, possibilitando diferentes tipos de granularidade da

andalise;

e Por fim o modelo foi validado em diversos estudos de casos
aplicados em organiza¢des, comprovando a importancia pratica

dos elementos centrais de BPM.
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O modelo utiliza uma estratégia que define seis fatores chave de
maturidade que atingem diretamente o BPM. Baseado na identificagdo dos fatores
criticos de sucesso, barreiras ao sucesso de BPM e a implantacao das iniciativas de
BPM o modelo permite que possa analisar as organizacdes de acordo com o escopo
e divisbes da organizacéo, possibilitando uma visdo mais realista da situacao atual
(BALDAM et al., 2008). A Figura 6 representa essa abordagem:

Figura 6 - Modelo de Maturidade de BPM
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Fonte: Adaptada de Baldam et al. (2008)

Para possibilitar um nivel de detalhamento maior cada fator chave foi
decomposto em cinco areas de capacitacdo ou competéncias, onde o nivel de
maturidade em BPM ¢é avaliado com maior profundidade.

Para Rosemann (2013) o modelo é focado em fatores independentes
porque provém insights sobre como o desempenho dos processos pode ser
aperfeicoado e o grande numero de modelos e solucbes estdo disponiveis para

mensuracao da performance dos processos.

Uma viséo breve dos fatores chave e suas areas de capacitacdo pode ser
observadas na Figura 7.



Figura 7 Modelo de Maturidade de Rosemann e Bruin
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Fonte: Rosemann e Brocke (2013)

No Quadro 3 consolidamos 0s conceitos que caracterizam cada fator

chave do modelo de maturidade de Rosemann e Brocke (2013):

Quadro 3 — Fatores Chave do Modelo de Maturidade de Rosemann e Bruin

Alinhamento
Estratégico

E a interligac&o estreita entre as prioridades organizacionais e 0s processos
empresariais que possibilitam acbes continuas e eficazes em prol da
melhoria de desempenho dos negacios.

A governanga de BPM esta voltada para a responsabilizacdo apropriada e

Governanca transparente com relacao a papéis e responsabilidades em diferentes niveis
de BPM.

Para BPM, define-se método como conjunto de ferramentas e técnicas que

Métodos apoiam e possibilitam atividades ao longo do ciclo de vida do processo e

iniciativas de BPM gue abrangem a organiza¢gdo como um todo.

Tecnologia da
Informacéo

Tecnologia da Informacéao (TI) refere-se ao software, hardware e sistemas de
gestdo da informacao que habilitam e suportam as atividades de processos.
Os componentes de Tl focam nas necessidades especificas de cada estagio
do ciclo de vida de BPM e séo avaliados a partir de pontos de vista como
capacidade de customizacdo, apropriabilidade da automacdo e integracéo
com solucdes de TI.

(cont.)
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Esse fator é definido como individuos ou grupos que aprimoram e
Pessoas aplicam continuamente suas habilidades e conhecimentos com o
objetivo de melhorar o desempenho dos negécios.

A cultura de BPM incorpora valores e crencas coletivos com relacdo a
Cultura organizacdo centrada em processos. Esta relacionado a criagcdo de um
ambiente facilitador que complemente as diversas iniciativas de BPM.

Fonte: Adaptado de Rosemann e Brocke (2013)

1.5.3 Estagios de Maturidade

A comparacao entre baixa e alta maturidade esclarece a abrangéncia e a
faixa de maturidade de BPM. A ideia de comparar alta e baixa maturidade é derivada
de Paulk et al. (1993), que apresentam a comparacao para facilitar a compreenséo
dos conceitos de maturidade de processos. O modelo de maturidade de Rosemann
e Bruin (2009) adota 5 estagios de maturidade do CMM.

Figura 8 — Comparacéo de baixa e alta maturidade de BPM

Baixa Maturidade Alta Maturidade
+ Projetos Isolados ndo 5 +» Atividade coordenadas
coordenados Otimizado de BPM

« Baixa habilidade de BPM « Alta expertise em BPM

4
« Ample envolvimento

« Pessoas chave Gerenciado
organizacional
* Reatividade 3 * Prdatividade
Definido R .
« Automagdo
« Manual a

{significativa)
2

* Foco Iinterno Repetitivo « Organizacido extendida
* Poucos recursos « Recursos eficientes
* Ingenuidade - 1 = Entendimento
Estagio inicial
« Estatico = Inovacio

Fonte: Rosemann e ELO Group (2009)
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Para os autores do modelo de maturidade em BPM cada nivel pode ser
identificado com algumas caracteristicas especificas para classificar o nivel de

maturidade em BPM das organizacoes.

Estagio 1: Estado inicial
* Abordagens pontuais
» Esforgos individuais (Tl ou negdcios)

» Variadas abordagens metodolégicas, ferramentas e técnicas nao
consolidadas

» Escopo limitado de iniciativas de BPM
* Minimo envolvimento de colaboradores
* Baixa dependéncia em expertise externa de BPM

» Alto nivel de intervencdo manual e pratica de ‘apagar incéndios’.

Estagio 2: Repetitivo
* Primeiros processos documentados
* Reconhecimento da importancia de BPM
* Aumento do envolvimento de executivos e da alta administracéo
* Um propdsito principal para explorar BPM

» Uso extenso de processos de modelagem simples com repositorios

simples

 Primeiras tentativas com metodologias estruturadas e padroes

comuns

* Dependéncia crescente de expertise externa.
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Estagio 3: Definido

* Foco no gerenciamento das fases iniciais do estilo de vida do

processo

« Uso de ferramentas elaboradas (por exemplo, modelagem

dindmica, base de aplicativos, usuarios multiplos e variados)

« Combinacdo de diferentes meétodos de gerenciamento de
processos e ferramentas (por exemplo, redesenho de processos,
gerenciamento de  workflow, processos baseados em

gerenciamento de riscos)

* Maior utilizacdo de tecnologia de entrega e comunicacdo de BPM
(por exemplo, disponibilizagcdo dos processos desenhados na

intranet)
e Treinamento de BPM abrangente e formal

* Menor dependéncia de expertise externa.

Estagio 4: Gerenciado

¢ Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Processos?2

estabilizado que mantém os padrdes

* Exploracdo de métodos de controle e tecnologias nos processos de

negocio

* Fuséao das perspectivas de Tl e do negdcio em gerenciamento de
processos (por exemplo, gerenciamento de workflow, e custeio

baseado em atividade)
* Processo formal de gerenciamento de posi¢coes
* Meétodos e tecnologias amplamente aceitos
» Efeitos integrados de gerenciamento de processos
» Orientacdo por processos como componente mandatério

» Continuacgao e consolidacéo das iniciativas de processo
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* Minima dependéncia de apoio externo.

Estagio 5: Otimizado

 Gestdo de processos € parte das atividades gerenciais, das

responsabilidades e das medi¢cdes de desempenho

« Ampla aceitacdo e utilizacdo de métodos e tecnologias

padronizados
 Ampla abordagem organizacional para a gestdo de processos
« Gerenciamento de ciclos de vida de processos estabelecido

* Reducdo do tamanho do Centro de Exceléncia de Gerenciamento
de Processos na medida em que a gestdo por processos se torna

uma simples forma de como o negdcio € gerido.

1.5.4 Estudo de Maturidade de Processos

Para complementar nosso estudo cientifico apresentamos alguns dados
de um relatério publicado pela empresa BPTrends, escrito por seu editor executivo e
analista de mercado em BPM Paul Harmon. O relatério, The State of Business
Process Management — 2016 apresenta uma pesquisa abrangente do mercado
BPM, incluindo informacBes como as organizacdes entendem BPM, como esta a
maturidade das organizagbes em BPM e como estao se preparando para o futuro. O
relatério é publicado a cada biénio e foi iniciado em 2005, possibilitando uma anélise

comparativa dos assuntos abordados no relatério.

Para os fins dessa pesquisa nos concentraremos nos dados do relatorio
sobre a maturidade de BPM das organizagdes. A pesquisa foi realizada entre os
meses de setembro e outubro de 2015 com 100 entrevistados. Os participantes
desta pesquisa sdo membros e leitores da BPTrends e refletem as perspectivas de
um ampla base de gerentes de negocios, consultores de BPM, profissionais de BPM
e analistas de negdcios a partir de uma ampla secéo transversal de organizacdes
internacionais interessadas em BPM.
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Na primeira pesquisa realizada pela BPTrends, em 2005, os entrevistados
eram predominantemente da Ameérica do Norte e Europa. Em 2015 foram
identificados participantes de quase todos os continentes. O interesse em BPM se
espalhou no mundo, apesar de diferentes paises se concentrarem em diferentes
aspectos. Brasil e Arabia Saudita ambos tém possuem associagfes ativas em BPM
(ABPMP), sugerindo um amplo interesse comercial em processos.

A avaliacdo de maturidade realizada pela pesquisa da BPTrends também
é fundamentada na abordagem do CMMI desenvolvido pelo Instituto de Engenharia
de Software (SEIl). Em cada pergunta foi pedido aos entrevistados como suas
organizacfes realizam uma série de atividades de processos de negocios, que vao
desde a documentacéo do processo atraves de modelagem e gestdo de processos.
As perguntas sugerem uma escala de maturidade alinhada aos conceitos do CMMI.
Em cada caso, foi perguntado se a organizacdo “Nunca’ fez isso, se fez isso
“Ocasionalmente” (1-30% do tempo), fez “Frequente” (31-60% do tempo), fez isso na

“Maioria das Vezes” (61-99%), ou “Sempre” fez isso (100% do tempo).

No Quadro 4 apresentamos o resultado global da pesquisa, onde estéao as
médias de 2013 e 2015. Os dados ndo vém apresentando grandes diferencas desde
0s primeiros resultados em 2005. Harmon (2016) enfatiza no estudo realizado que é
dificil argumentar que as organizacfes estdo se tornando mais maduras na sua
compreensdo dos processos. E mais facil argumentar que algumas parecem se

tornar mais maduras e depois regredir, enquanto outras fazem progresso.

Como podemos observar nos dados apresentados, o numero de
organizacdes realmente maduras néo se alterou durante o tempo, existem algumas
organizacdes que estdo realmente focadas em processo e o restante parece ficar
melhor, diminuir e, em seguida, obter uma melhoria novamente. A maioria das
organizagfes estdo no Nivel 2 na escala de maturidade CMMI. Eles tém investido
em definicdo de seus processos, mas nao tém investido em alinhar os processos em

toda a empresa.
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Quadro 4 — Perguntas sobre a frequéncia de atividades organizacionais especificas que sugerem maturidade
organizacional

. Na maioria
Ocasionalmente ! Frequentemente Sempre
das vezes

Processos
documentados

Processos
padronizados

Cadeias de valor
modeladas

Medidas para grandes
processos

Suporte de TI
consistente

1
Habilidades definidas 8% | 47%
Gestores de uso de 13% 1 60%
dados |

28% 14% 3%

16% 8% 3%

Melhoria de processos

Média da Pesquisa

de 2015

Média da Pesquisa
de 2013

Fonte: Adaptado de The State of Business Process Management (2016)
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2 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta uma breve contextualizacdo da organizacdo em
estudo e seu posicionamento em relacéo a Gestédo de Processos de Negoécio (BPM).
Para fins dessa pesquisa também foi disponibilizado os dados de uma pesquisa
interna realizada para verificar qual a percepg¢ao dos colaboradores em relagédo ao
nivel de maturidade em BPM da organizacdo. Fornecendo insumos para o

desenvolvimento dos passos seguintes do presente trabalho.

2.1 Caracterizacao da Organizagao

A organizacdo Alfa € uma empresa de grande porte do setor financeiro
com grande representatividade em seu segmento atuando em todas as regides do
Brasil. Sua estrutura organizacional esta preparada para atender os publicos de

pessoa fisica e juridica.

A estrutura formal da empresa Alfa € composta por varias diretorias
responsaveis pelos diversos produtos e servigcos disponibilizados aos seus clientes.
A Gestdo de Processos de Negécios da empresa Alfa foi inicialmente pensada
dentro das diretorias de estratégia e organizacdo, porém recentemente foi

transferida para area de tecnologia da organizacao.

Os primeiros movimentos de BPM na organizacdo aconteceram em
meados dos anos 2006, quando foi criado um projeto para Gestdao dos Processos
Empresariais com objetivo de identificacdo dos processos criticos, busca de visdo
sistémica dos processos e criacdo de uma dinamica de gestdo horizontal,

aprimorando o foco no cliente.

Em 2008 o projeto foi encerrado dando inicio a iniciativas de criacdo dos
Centros de Exceléncia em BPM e SOA. Neste momento a empresa Alfa possuia o
propoésito de implementar algumas acdes, como por exemplo: constituir uma base
Gnica de processos, definicdo do modelo de gestéo e racionalizacdo de processos,
visibilidade dos processos empresariais, redu¢cao do tempo de desenvolvimento de
solugdes de TI.
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Em 2012 foi criada a Base Corporativa de Processos — BCP para atender
as demandas do regulador externo e inicio da aquisicdo das ferramentas de suporte
a Gestdo de Processos de Negocios. Em 2013 iniciou um trabalho de revisdo da
arquitetura de processos, dos métodos de modelagem e o modelo operacional de
gestdo de processos. Neste periodo também foram iniciados alguns projetos na area
de tecnologia para testar a modelagem para automacao de processos.

Em 2015 a Gestdo de Processos da empresa Alfa foi transferida para a
area de tecnologia com o objetivo de revisar e realizar ajustes na arquitetura de

processos visando atender solicitacdes do regulador externo.

2.2 Pesquisa de Maturidade em BPM

Em abril de 2016 apdés todos esses movimentos na organizacao foi
realizada uma pesquisa interna para avaliar a percepcdo da maturidade da gestao
de processos de negoécios da empresa Alfa. A partir dessa pesquisa surgiu a
necessidade da realizacdo desse trabalho cientifico para verificar o real nivel de

maturidade da organizacao.

O questionario foi disponibilizado entre os dias quatro de abril de 2016 e
quinze de abril de 2016 para os funcionéarios da area de tecnologia da empresa Alfa.
O questionario foi composto de 30 quesitos para analise, dividido em seis blocos os
quais correspondem aos seis fatores chave do modelo de maturidade de Rosemann
e Bruin: Alinhamento Estratégico, Governanca, Métodos, Tecnologia da Informacéo,
Pessoas e Cultura.

O publico registrado na pesquisa foi de 1.135 funcionarios, dentre eles
592 responderam todos 0s quesitos, porém desse total apenas 253 afirmaram ter
conhecimento da aplicacdo do quesito e avaliaram todos os quesitos. Para os fins
desta pesquisa vamos considerar sempre o total de quesitos respondidos e

avaliados. O Grafico 1 apresenta com detalhes os nUmeros da pesquisa.
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Gréfico 1 — Colaboradores com Registro na Pesquisa

B Respostas Completas

B Respostas Incompletas
= Avaliaram o nivel de matwridade
m N3p avaliaram por desconheceretn a aplicacio

Fonte: Elaborado pela autora.

Outra andlise que realizamos foi verificar dentro de cada fator chave
aqueles colaboradores que avaliaram todos os quesitos por fator chave.
Encontramos uma média de 416 colaboradores que responderam e avaliaram todos
os itens do fator chave. O Grafico 2 mostra o quantitativo por fator chave.

Gréfico 2 — Respostas completas por Fator Chave

4729 471 m Alinhamento
Estratégico

B Govemanga

B Métod os

440 432  mTecnologiada

Informagao

B Pessoas

B Cultura

324

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir apresentamos a média do nivel de maturidade encontrado na
pesquisa por cada fator chave do modelo de maturidade. Est4 representado no
Gréafico 3 a média das respostas completas e avaliadas de todo o questionario e a
média das respostas completas e avaliadas por fator chave. Verificamos uma
diferenca de aproximadamente 3% a 4% entre a avaliagdo por fator chave e
avaliagdo do questionario completo.

Gréfico 3 — Nivel de Maturidade por Fator Chave

29 2,81 279 2,84

280 2,76 > 67 2 63gm 274

2,70 + 2,62 2,59 -

2,60 - 2,51

250 +

2,40 + _ - o

2,30 + o

2,20 + : . ._ . . . r ;
Alinhamente Governanca  Métodos  Tecnologia Pessoas Cultura
Estratégico

B Meédia Avaliagdo por Fator Chave B Média Avaliagdo do Questionario Completo

Fonte: Elaborado pela autora.

Para apresentacdo do detalhamento para cada fator chave utilizaremos
as respostas completas e avaliadas de cada fator chave e seus respectivos quesitos
avaliados. O primeiro fator chave avaliado foi o Alinhamento Estratégico que
apresentou 470 respostas completas e avaliadas com uma média de 2,8 no nivel de

maturidade, Grafico 4.



Gréfico 4 — Alinhamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pela autora.

O fator chave Governanca apresentou 432 respostas completas e

avaliadas com uma média de 2,5 no nivel de maturidade, Gréafico 5 .

Gréfico 5 - Governanca

3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

o

. 2526 25 2525 25
e

N

N\

NN

B Tomada de decisdo em gestdo
de processos

M Papeéis e responsabilidade de
processos

W Articulacdo das métricas e
performance dos processos

M Padrdes para gestdo de
[processos

W Controles da gestdo de
processos

Média Geral do Fator Chave

Fonte: Elaborado pela autora.
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Grafico 6 - Métodos
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Gréfico 6 o fator chave Métodos apresentou 400 respostas completas
e avaliadas com uma média de 2,6 no nivel de maturidade. J4 o fator chave
Tecnologia da Informacédo obteve 324 respostas e média de 2,4 de maturidade,
Gréfico 7.

Gréfico 7 — Tecnologia da Informacgao

- 2,7 M Desenho & Modelagem de
3,00 « 24 24 24 2,4 processos
/,f’/ 2,3 B Implantacdo e execucdo
2,50 7 _ dos processos
200 - W Controles e medigdo dos

processos

1,50 ® Melhoria e inovacio em

/
100 / processos
v

B Gerenciamento de projetos
e programas de processos

0,50

Meédia Geral do Fator
0,00 Chave

Fonte: Elaborado pela autora.
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O fator chave Pessoas apresentou 440 respostas completas e avaliadas,

Gréfico 8, e o fator chave Cultura com 429 respostas, Gréafico 9. Ambos obtiveram

média 2,7 no nivel de maturidade.

Grafico 8 — Pessoas

2,9 2,8
- 27 27 B Conhecimento em gestdo
r
3,00 25 2,4 ! de processos
_ B Processos de gestdo do
17 g
2,50 conhecimento
2,00 - W Educagdo e aprendizado de
/ processo
1,50 ® Colaboragdo e
/ comunicagdo em processos
1,00 W Lideres da gestdo de
rocesso
0,50 P
Media Geral do Fator
0,00 Chave
Fonte: Elaborado pela autora.
Gréfico 9 — Cultura
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F
P
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1!5[] / de processos (Patrocinio total)
1,00 B Rede sociais de gestio de
processos
0,50 -
! ; Meédia Geral do Fator Chave
0,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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Gréfico 10 — Nivel de Maturidade de BPM na Empresa Alfa
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Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, pode-se verificar que a percepcao dos funcionarios da area de
tecnologia da empresa Alfa em relacdo ao nivel de maturidade de BPM esta entre
2,6 e 2,7. Este resultado posiciona a empresa Alfa entre os estagios 2 - Repetitivo e
3 — Definido, do modelo de maturidade tedrico referenciado. Tal cenario pressupde
um esforgo inicial para melhoria nos métodos de gerenciamento de processos e seu
ciclo de vida, aperfeicoamento das ferramentas de tecnologia da informacéao,
desenvolvimento de treinamentos formais para uma melhor gestdo do conhecimento
em BPM e menor dependéncia de expertise externa.
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3 ANALISE E RESULTADOS

3.1 Aplicacéo do Grupo Focal

Para colaborar no enriquecimento tedrico e pratico desta pesquisa
utilizamos técnica do grupo focal. Na etapa final do trabalho nos possibilitou a
desvendar nosso problema identificado, a real maturidade em gestdo de processos
da organizacdo analisada. O objetivo ao utilizarmos esta técnica foi coletar opinides
dos especialistas a cerca da maturidade em cada um dos seis fatores criticos
abordados no modelo de maturidade de Rosemann e Bruin aplicado na pesquisa.

Neste contexto, este trabalho de pesquisa comparou a percepcao do nivel
de maturidade dos funcionarios da organizacdo Alfa e a opinido de alguns
funcionarios especialistas em BPM e que possuem vasta experiéncia em todos ou

alguns dos fatores chave do modelo de maturidade aplicado.

A aplicacdo da técnica de grupo focal busca entender além do que as
pessoas pensam e expressam, mas 0 porqué elas pensam ou expressam certa
opinido, critica ou sugestao de determinado tema (GATTI, 2005). Para Powell e
Single (1996), um grupo focal é “um conjunto de pessoas selecionadas e reunidas
por pesquisadores para discutir e comentar um tema, que € o objeto da pesquisa, a

partir de sua experiéncia pessoal’.

Um dos objetivos do grupo focal € explicar como as pessoas consideram
uma experiéncia ou uma opinido. Para Gatti (2005) o grupo focal pode ser
caracterizado como um instrumento capaz de promover a construcdo de
percepcdes, personalidades, atitudes e conceitos sociais numa abordagem coletiva.
Neste sentido, a particularidade principal do grupo focal é a intensa influéncia matua
entre os participantes e o pesquisador, que visa colher dados a partir do debate
focado em assuntos especificos, promovendo a construgdo do conhecimento em

conjunto.

No planejamento do grupo focal a escolha dos participantes deve levar
em consideracdo caracteristicas semelhantes entre eles, buscando uma

homogeneidade no grupo. Durante a conducdo do grupo focal o pesquisador deixa
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claro que as opinides expostas e debatidas dentro do grupo ndo necessariamente
precisam possui um consenso, ainda que haja opinides preponderantes entre a
maioria dos participantes (KRUEGER; CASEY, 2000).

3.1.1 Etapas dos procedimentos metodolégicos

Planejamento

Na fase de planejamento foi definida que a constituicdo do grupo focal
levaria em consideracdo 0s seguintes requisitos: (a) Conhecimento tedrico em
Gestdo de Processos de Negoécios, (b) o tempo de experiéncia em BPM na
organizacdo Alfa e (c) Conhecimento das metodologias de BPM utilizadas na
organizacdo Alfa. O primeiro passo foi identificar pessoas da organizagdo que
atendessem esses requisitos e formalizar o convite para participar da pesquisa.

Foi elaborado uma breve contextualizacdo da pesquisa e um breve
conceito da técnica do grupo focal para ser enviados aos convidados da pesquisa.
Em seguida preparou-se um roteiro para conducdo da técnica durante o encontro

com os especialistas.

Convite

Foi enviado o0 convite aos participantes com uma semana de
antecedéncia informando data, local da realizacao e a contextualizagcao da pesquisa.
Foram inicialmente convidados dez especialistas, porem apenas nove
compareceram ao encontro. No Quadro 6 apresentamos as caracteristicas e

qualificagbes dos participantes.
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Quadro 6 — Caracteristicas dos participantes do grupo focal

Participante Cargo Titulacdo
1 Assessor Empresarial Pdés-graduado
2 Assessor Empresarial Pés-graduado
3 Assessor Empresarial Pés-graduado
4 Assessor Empresarial Mestre
5 Assessor Empresarial Pés-graduado
6 Assessor Graduado
7 Gerente Mestre
8 Assessor Graduado
9 Assessor Empresarial Pdés-graduado

Fonte: Elaborado pela autora.

Local da pesquisa

Foi agendado um encontro dia 31/10/2016, as 18h30, no seguinte
endereco: SGAN 712/912, Sala 01, 1°Subsolo, Asa Nor te, Brasilia/DF.

Passos de aplicacédo da técnica

. Passo 1: Recepcéo dos participantes da pesquisa no local indicado;

. Passo 2: Introdugdo sobre os objetivos gerais da pesquisa, bem como

informacgdes sobre a gravacéo da reunido e discussdes sobre aspectos éticos;
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. Passo 3: Esclarecimento aos participantes do objeto de pesquisa e
esclarecimento da contextualizacdo enviada junto ao convite (APENDICE A e
B);

. Passo 4: Apresentacao dos objetivos e regras do grupo focal e informacdes

de como os dados seréo analisados apos a coleta;

. Passo 4: O pesquisador inicia o debate apresentando a seguinte questdo: O
nivel de maturidade apurado em cada fator-chave e suas areas de
capacitacdo reflete a realidade da organizacdo estudada? A pergunta €
realizada seis vezes, uma para cada fator chave do modelo de maturidade de
BPM de Rosemann e Bruin e suas areas de capacitacao.

Processamento e avaliacdo dos resultados

Nesta etapa foi realizada a transcricdo dos principais pontos abordados
no grupo focal, além da organizagdo documental da pesquisa, selecdo e

transformacao dos dados em informacéo.

3.2 Resultados do grupo focal

Nesta secdo serdo apresentadas as opinibes e experiéncias acerca do
nivel de maturidade em BPM da organizacao Alfa obtidas a partir da aplicacdo da
técnica do “Grupo Focal’. Os resultados serdo dispostos respectivamente em
relacdo a cada fator chave avaliados na pesquisa interna aplicada pela organizacao

estudada.

No inicio da discusséo os participantes hesitaram em questionar alguns
itens, no entanto ao longo do debate, em cada fator chave e suas areas de
capacitacdo, os participantes foram enriquecendo a discussao. O grupo focal teve

uma hora e quarenta e cinco minutos de duracéo.

Na apresentacao de alguns fatores chave alguns dos participantes néo se

manifestaram, apenas concordaram com os demais. O primeiro fator chave a ser
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apresentado € o Alinhamento Estratégico. O Grafico 11 apresenta os resultados e

compara com os dados da pesquisa.

Gréfico 11 — Alinhamento Estratégico x Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na avaliacdo dos primeiros fatores chave o grupo focal teve dificuldade na

avaliacdo dos niveis de maturidade, desvirtuando a discussdo para uma avaliacdo

dos critérios de cada nivel da escala de maturidade. Porém apds discussao do fator

chave Alinhamento Estratégico essa dificuldade foi sanada.

Nesse fator chave apenas trés participantes concordaram com 0s

nameros da pesquisa na avaliacdo de cada area de capacitacdo. Porém a média

dos participantes ficou em torno do nivel 2 da escala de maturidade. Nesse fator

chave destacamos que a area de capacitacdo melhor avaliada é a Arquitetura de

Processos, no qual a organizacdo Alfa encontra-se com um melhor nivel de

maturidade, média 2,4. Ainda sim alguns participantes relatam que a Arquitetura de

Processos estd numa fase estruturante e ndo permite uma avaliagédo préatica de sua

aplicacao na organizacao Alfa.
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Em relagéo ao fator chave Governanca o grupo focal foi mais unanime na
avaliacdo, ficando a avaliacdo média em torno de 1,6 na escala de maturidade,
conforme apresentado no Grafico 12. A area de capacitacdo melhor avaliada foi
Padrdes para Gestao de Processos, que apesar de ndo estar divulgado e propagado
para toda a organizagao encontra-se definido e documentado. Alguns participantes
guestionaram que os padrOes apesar de estarem documentados nao estdo sendo
aplicados na estruturacdo da Arquitetura de Processos da organizacao Alfa.

Grafico 12 — Governanga x Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 13 podemos verificar que o fator chave Métodos possui
avaliacdo média de 1,4. A area de capacitacdo melhor avaliada é a Implantacao e
Execucdo dos Processos, 2,2, sendo justificada por algumas &reas da organizagao
Alfa estar sendo atendidas pela nova forma de atendimento de Demandas de TI.
Essas demandas serdo atendidas pela transformacdo dos processos em
especificacfes executaveis. No entanto alguns participantes se manifestaram que

existem muitos problemas que impactam na evolucdo dessa &rea de capacitacgéo,



como por exemplo, a qualidade do desenho e modelagem dos processos

empresa Alfa e a efetividade do método para transformacgéo de processos.

Gréfico 13 — Métodos x Grupo Focal
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Em relagcdo ao fator chave Tecnologia da Informacdo a média de

avaliacdo do grupo focal foi de 1,8, conforme Grafico 14. A area de capacitacdo com

melhor avaliacao foi o Desenho e Modelagem de Processos com média de 2,3 no

nivel de maturidade. Um dos aspectos que elevou a avaliacdo nessa area de

capacitacéo foi a empresa Alfa possuir um ferramenta de desenho e modelagem de

processos que possibilita fazer simulagdes, no entanto alguns participantes do grupo

focal enfatizaram que a empresa nédo possui insumos suficientes em sua Arquitetura

de Processos para realizar as referidas simulagoes.

A é&rea de capacitacdo Controles e Medicdo dos Processos alguns

participantes afirmam que a organizacao Alfa ja possui ferramentas adequadas e

gue ja estdo sendo realizados “ensaios” e testes de implementacdo destas

funcionalidades.
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Grafico 14 — Tecnologia da Informagéo x Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 15 verificamos que a avaliacdo do fator chave Pessoas ficou
bem abaixo da pesquisa interna, apresentando meédia 1,3. Apesar de existir alguns
movimentos na organizacdo para desenvolvimento dos conhecimentos e habilidades
em gestéo de processos, foi relatado pelos participantes que ndo existe uma gestéao
do conhecimento de BPM. N&o existe um comprometimento por parte de alguns
gestores para colaboracao da construcao do conhecimento em BPM na organizagéo
Alfa.

7

O reflexo desse movimento é a baixa colaboracdo entre os préprios
funcionarios envolvidos na gestao de processos de negécio. Com excecao de alguns
gestores de processos, 0s quais enxergam valor no desenho e modelagem de
processos e se empenham para realizacdo de um trabalho eficiente e colaborativo.
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Gréfico 15 — Pessoas x Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.

O ultimo fator chave avaliado pelo grupo focal foi a Cultura. No Grafico 16
analisamos que a maioria das areas de capacitacdo foram avaliadas com nota 1 na
escala de maturidade, apresentando média geral de 1,4. Apenas uma é&rea de
capacitacdo foi avaliada acima do nivel 2, Atencdo dada pela lideranca de
processos, devido a existéncia de um comprometimento por parte de algumas

geréncias na gestdo de processos de negocios.

Um dos itens discutidos nesse fator chave € que apesar da organizacdo
Alfa possuir seus processos publicados nas ferramentas institucionais existe um
“gap” muito grande entre o processo descrito e o realizado. Outro item destacado foi
0 portal de processo existente na organizagdao, que apesar de estar reformulado
ainda ndo possui caracteristicas que possam influenciar as praticas de BPM. O ideal
seria acrescentar informacfes de como anda a evolugcédo das acdes de BPM dentro
da organizacéao Alfa.
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Graéfico 16 — Cultura x Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a discussao no grupo focal foi ainda evidenciado que o resultado
da pesquisa interna ter apresentado nivel de maturidade quase 3 na escala pode ter
sido influenciado pela tipo de motivacdo para responder ao questionario. Alguns
responderam para atender um pedido da chefia, outros ndo sabiam do que se
tratava e perguntavam o que tinham que responder. Todos esses motivadores
influenciam no resultado final da pesquisa.

Outro aspecto relatado durante a discussao no grupo focal é que algumas
das afirmativas da pesquisa ndo estavam claras, dificultando a avaliacdo do nivel de
maturidade de cada area de capacitacdo e seu respectivo fator chave. Essa
dificuldade na interpretacdo de cada afirmativa também pode ter influenciado na
guantidade e qualidade das respostas da pesquisa interna.
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Gréfico 17 — Nivel de Maturidade de BPM da Empresa Alfa x Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.

Ao final da analise dos seis fatores chave pelo grupo focal, tem-se que a
percepcdo de maturidade da organizacdo Alfa estd entre o nivel 1 e nivel 2 na
escala de maturidade em Gestdo de Processos de Negoécios. O Grafico 17
apresenta o comparativo da pesquisa interna e o resultado final do grupo focal. No

préoximo capitulo apresentaremos as consideracdes finais sobre a pesquisa.
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CONCLUSAO

No decorrer do trabalho foram apresentados alguns conceitos de Gestao
de Processos de Negocios, avaliagdo de maturidade e modelos de maturidade de
BPM. Foi apresentado a importancia e os fatores criticos para ado¢cdo de BPM na
estratégia das organizagbes. A Gestdo de Processos de Negocio busca a
racionalizacdo das atividades organizacionais por meio dos processos de negocio e
visualizacdo da organizacdo como 0 conjunto de seus processos integrados que
geram valor para o cliente.

Para possibilitar essa racionalizacado e uma efetividade na implantagéo de
uma gestdo de processos, deve-se compreender e acompanhar o nivel de
maturidade em processos, bem como identificar quais capacidades necessitam ser

amadurecidas a medida que a organiza¢do avanca na curva de maturidade.

Diante desse contexto, o presente trabalho teve como objetivo verificar
se o0 nivel de maturidade de BPM na organizacdo estudada e identificado na
pesquisa realizada internamente reflete a maturidade atual da organizacdo. Para
fundamentar a pesquisa foi apresentado um breve historico das acfes e medidas
realizadas pela organizacdo Alfa para implantacdo da Gestdo de Processos de
Negdbcio.

A partir do estudo realizado, conclui-se, por meio da comparagcdo e
analise da pesquisa interna e da aplicacdo da técnica do Grupo Focal que a
percepcao dos funcionérios da organizacdo Alfa referente ao nivel de maturidade em
BPM apresentou-se divergente em relagdo a andlise realizada pelo Grupo Focal.
Embora o grupo focal seja formado por especialistas em BPM, alguns com até dez
anos de experiéncia dentro organizacdo, faz-se necessario explorar sob outros
aspectos os dados apurados.

O nivel de maturidade da pesquisa apresentou uma média geral de todos
os fatores chave de 2,7, no entanto o resultado do grupo focal foi de 1,6 na escala
do CMM. Este resultado nos leva a questionar qual o verdadeiro entendimento dos
funcionarios em relacdo a Gestdo de Processos de Negocios da organizacéo Alfa.

Essa diferenca dos resultados da pesquisa e o grupo focal pode ser
considerada significativa diante da escala do CMMI de 1 a 5. Podemos levantar

algumas hipoteses para justificar tamanha discrepancia, como por exemplo, a
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traducdo do modelo de maturidade de Rosemann e Bruin pode ter possibilitado uma
interpretacdo ambigua das afirmativas avaliadas de cada fator chave. Outro item a
ser considerado sdo os motivadores que levaram os colaboradores a responderem a
pesquisa, uma possivel obrigatoriedade de responder o questionario pode ter
distorcido o resultado final da pesquisa. E em relacdo ao grupo focal os participantes
podem ter realizado a avaliacdo de cada fator chave com um rigor acima do

esperado, resultando também no distanciamento entre as avaliacdes.

Os dois fatores chave que apresentaram avaliacbes baixas foram o de
Pessoas e Cultura. Foi ressaltado pelo grupo focal a importancia desses fatores
chave e suas areas de capacitacdo para o sucesso das estratégias de adocdo de
uma Gest&o de Processos de Negocios. E importante ser trabalhado uma gestéo do
conhecimento de BPM para possibilitar o desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades dos colaboradores da organizacdo. Outra area de capacitacdo a ser
investida pela organizacdo é o comprometimento e patrocinio dos gestores para a
construcdo do conhecimento em BPM na organizacdo Alfa, possibilitando um maior
envolvimento e senso de colaboracéo entre os funcionarios envolvidos na gestao de

processos de negocio.

Por outro lado os demais fatores chave, Alinhamento Estratégico,
Governancga, Tecnologia da Informacédo e Métodos ficaram com uma média entre 1,5
e 2 na escala de maturidade. Este resultado corrobora com a pesquisa realizada
pela BPTrends, onde cerca de 53% das empresas internacionais pesquisadas se
encontram com nivel de maturidade 2. Essas empresas tém investido em definicdo
de seus processos, mas nao tém investido em alinhar os processos em toda a

empresa.

Por fim, como sugestbes para trabalhos futuros, recomendamos a
realizacdo de um trabalho de campo mais aprofundado e que possibilite a captura de
evidéncias para que possamos verificar os motivos que levaram a uma divergéncia
entre a pesquisa realizada e a analise do grupo focal. Outra indicacdo seria a
aplicacdo do questionario em outras organizacdes de mesmo porte da organizacao
Alfa e que estejam utilizando BPM como estratégia corporativa. Isso possibilitaria
analisar a efetividade das afirmativas do questionario, visto que foi um dos aspectos

levantados pelo grupo focal.
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APENDICE A — Convite enviado ao Grupo Focal

Prezado Senhor (a),

Sou aluna da Pés-graduacdo Lato Sensu em Goveraang&cnologia da Informacdo do Centro Universitari
de Brasilia (UniCEUB/ICPD), e pretendo realizar ypesquisa sobre “Avaliacdo da maturidade em Getgao
Processos de Negécios”.

Para tanto, solicito sua participacdo neste trabajhe utilizard como método de pesquisa o grupal f&Este

método consiste na discussédo de conceitos e pagppst parte de um pequeno grupo. Trata-se de éonca

qualitativa de coleta de dados, que faz usoedpsriéncias, habilidades e conhecimentolnformo, ainda, que
os dados pessoais colhidos (nome, empresa, formneégiloem como as opinides dos participantes sextamos

com sigilo.

Desde ja, agradeco a atencao e contribuicéo.
Atenciosamente,

Rejane Bezerra Leandro Mota

Pds-graduanda em Governanca em Tecnologia da laféon
Centro Universitario de Brasilia (UniCEUB/ICPD)
Telefone: (61) 98646-2551

rejaneblm@gmail.com

Local, Data e Hora do grupo focal:
SGAN 712/912 -Sala 01, 1° Subsole Asa Norte - Brasilia DF.
Dia 31/10/2016- Segunda-feira — dd8:30 as 20:00hs

Roteiro da reunido do Grupo Focal:

O grupo sera formado por 10 especialistas, um rdedia uma redatora. Primeiramente o mediador tiii
que cada participante se apresente. Apés, esalare@bjetivo da pesquisa. O mediador, entdo, aptasa uma
guestéo para os participantes sobre o tema daipas@s participantes discutirdo livremente a @igest cada
um colocara seu ponto de vista. Essas observagd@s tdas registradas pelo mediador e fardo parsua
pesquisa. O processo € repetido para cada questédieal, o mediador far4 o encerramento da sessa
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APENDICE B — Contexto da Pesquisa

1. Gestao de Processos de Negdcio (BPM)

A Gestdo de Processos de Negécio (Business Process Management —
BPM) surgiu como uma consolidacdo das disciplinas que tém em comum a
conviccdo de que uma abordagem centrada em processo gera melhorias
consideraveis tanto no desempenho quanto na compatibilidade de um sistema. Além
de ganhos de produtividade, a gestdo de processos de negocio tem o poder de
inovar e transformar continuamente 0s negocios e as cadeias de valor
interorganizacionais de modo geral (BROCKE; ROSEMAN, 2013).

O desempenho das organizacbes modernas estabelece premissas
relacionadas ao processo de globalizacdo das economias, ao acirramento da
competitividade e a uma crescente necessidade de capacidade adaptativa das
organizacdes. Essa afirmativa destaca que o0s processos de mudanca sé&o
inevitaveis para as organizacfes que pretendem continuar existindo (PAIM et al.,
2009).

Os avancgos no gerenciamento de processos tém sido fundamentais para
0 progresso de corporagdes, industrias e economias. As disciplinas de qualidade e
processos mudaram o destino do Japao nas décadas seguintes a Segunda Guerra
Mundial, mostrando a for¢ca econdmica que um forte gerenciamento de processos

pode proporcionar (HILL, 2013).

A gestdo de processos de negécio (BPM) é definida pela ABPM (BPM
CBOK, 2013) como:

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM — Business Process
Management) € uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizacao com expectativas e necessidades de clientes, por meio
do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias
para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governancga de processos.

Para Paim et al. (2009) se as organiza¢cfes ndo entenderem como devem

fazer para gerenciar seus processos encontraram dificuldades de:
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* Incorporar praticas que melhorem seu desempenho ao longo do

tempo;
* Incorporar a orientagdo por processos em seu modelo de gestéo;

* Incorporar tecnologias;

Orientar o perfil de recursos humanos que atuam nos processos.

Nesse sentido, avancar na implementacdo de BPM € um exercicio de
vincular as capacidades existentes ao foco e & mentalidade de organizagédo (PAIM et
al., 2009).

Compreender e acompanhar o nivel no qual a organizacdo encontra-se
na curva de maturidade em processos, bem como identificar e compreender quais
capacidades necessitam ser amadurecidas a medida que a organizagdo avanga na
curva de maturidade, é considerado por muitas organizagbes um exercicio Util e
vantajoso na implementacdo de BPM (BPM CBOK V3, 2013).

Segundo Jeston e Nelis (apud BALDAM et al., 2007), os modelos de
maturidade sdo utilizados como base para a avaliagdo e comparacdo para as
melhorias, gerando informag¢des que incrementem a capacidade e a competéncia de

uma area especifica dentro da organizagao.

Para Baldam (2007), um Modelo de Maturidade pode ser usado com 0s

seguintes propositos:

« Como uma ferramenta descritiva, habilitando enxergar forcas e

fraquezas na organizacao;

« Como ferramenta prescritiva, habilitando o desenvolvimento de

melhorias;
» Como ferramenta comparativa, habilitando benchmarking.

O objetivo deste presente trabalho € verificar se o nivel de maturidade de
gestdo de processos de negocios da organizacdo estudada e identificado na
pesquisa realizada internamente reflete a maturidade atual da organizagcdo. Dado o
objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: Realizar um
levantamento da literatura sobre a maturidade em gestdo de processos de negocio;

Apresentar a organizacao e sua situacado em relacédo a BPM; Verificar a maturidade
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de gestdo de processos de negdcios da organizagdo e Comparar o resultado obtido
no grupo focal com as informac¢des do mercado referentes a maturidade de gestao

de processos de negocio.

Decidiu-se realizar uma pesquisa qualitativa e quantitativa, visando
analisar se a percepcado de maturidade encontrada através da realizacdo de uma
pesquisa interna reflete a realidade atual da organizacéo estudada.

Para alcancar esses objetivos, realizou-se uma pesquisa bibliografica em
livros técnicos especializados no tema Gestdo de Processos de Negdcios entre 0s
anos de 2000 e 2016, assim como também fizemos uma pesquisa em artigos
cientificos, monografias e dissertacées nos repositorios eletrdnicos disponiveis na
web e nos repositérios da Universidade Catolica de Brasilia - UCB e do Centro
Universitario de Brasilia — Uniceub. Sobre a pesquisa bibliografica, Marconi e
Lakatos (2010) enfatizam ainda que a pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo
do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia 0 exame de um tema

sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusfes inovadoras.

Em um segundo momento foi utilizado a pesquisa documental para coleta
de informacdes e dados disponibilizados pela organizacéo estudada. Adicionalmente
nos utilizamos de um estudo de caso por analisar caracteristicas especificas de uma
organizacdo referente ao tema estudado. Por fim utilizaremos uma técnica muito
utilizada nos trabalhos de abordagens qualitativas em pesquisas, o grupo focal,

definido por Veiga e Gondim (2001) como:

O grupo focal ou grupo de discusséo, como técnica de pesquisa qualitativa,
apresenta-se como uma possibilidade para compreender a construcéo das
percepcles, atitudes e representacdes sociais de grupos humanos acerca
de um tema especifico.

Utilizamos o grupo focal na etapa final do trabalho para nos ajudar a
desvendar nosso problema identificado, a real maturidade em gestdo de processos
da organizacédo analisada. O objetivo ao utilizarmos esta técnica é coletar opinides
dos especialistas a cerca da maturidade em cada um dos seis fatores criticos
abordados no modelo de maturidade de Rosemann e Bruin aplicado na pesquisa

conforme ilustrado abaixo:
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