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Abstract

Context: Business Process Management (BPM) has proven to be
an essential practice for optimizing operational efficiency, espe-
cially in public institutions that face complex challenges related
to hierarchical rigidity and the implementation of organizational
changes. Problem: The lack of BPM maturity models tailored to the
public sector creates significant gaps in the ability of government
organizations to assess and improve their BPM competencies. With-
out a clear framework, these institutions struggle to improve their
processes and reach higher levels of maturity. Solution: This work
proposes a BPM maturity model specifically developed for public
institutions, aiming to support the gradual evolution of their pro-
cess management competencies. The model includes six key factors
and 51 capability areas, along with five maturity levels that pro-
vide clear guidelines for implementation. IS Theory: The research
is based on the Design Science Research (DSR) approach, which
guides the development and evaluation of practical artifacts and
theoretical contributions. The proposed model aims to contribute to
the BPM maturity theory, especially in the public context. Method:
The study was conducted through a case study in a Brazilian public
institution, where the maturity model was applied to assess the
current BPM level. The evaluation was supported by a spreadsheet
tool that automates the maturity level verification process. Results:
The maturity model evaluation revealed that the public institution
studied had not yet reached maturity level two, indicating the need
for significant improvements in strategic areas. The assessments
highlighted the model’s usefulness as a practical tool for identifying
deficiencies and outlining clear action plans. Contributions and Im-
pact: This work contributes to the field of Information Systems (IS)
by offering a maturity model adapted to the public sector, providing
a practical and prescriptive approach to improving business process
management.
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1 Introducao

Gestdo de Processos de Negocios (BPM) realiza a gestdo e aper-
feicoamento de processos combinando tecnologias especificas (por
exemplo, projetar, automatizar e monitorar processos de negocios) e
principios de gestdo (por exemplo, estrutura organizacional, estilos
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de lideranga e prontidao cultural) [20]. Sendo assim, a adogdo de
BPM por uma Organizagéo tem impacto em todas suas areas. Desse
modo, sdo revistos processos internos, valores culturais, sistemas
de informacio, papéis e responsabilidades, dentre outros [12].

Instituigdes publicas tem adotado BPM como uma estratégia para
fornecer servigos publicos eficazes e eficientes [16].No entanto, a
implementacdo bem-sucedida das iniciativas de BPM tem sido uma
tarefa desafiadora para o setor publico, com muitos projetos ndo
sendo concluidos ou nao alcancando os resultados pretendidos
devido a complexidade das mudancas organizacionais e a falta de
orientacgdo estratégica adequada [16].

Organizaces que almejam incremento em sua gestao precisam,
necessariamente, investir na evolucio continua do BPM em que se
possa introduzir gradativamente solu¢des que garantam que as mel-
horias na gesto e as boas praticas tornem-se institucionalizadas[23].
Para apoiar essa trajetoria evolutiva, surgiram os modelos de maturi-
dade em BPM [12] a partir dos quais as organizacgdes se beneficiam
gradualmente em sua jornada em direcdo a exceléncia [5].

Apesar da relevancia crescente dos modelos de maturidade em
BPM [19], ndo existe consenso sobre as areas de capacidade (ou ha-
bilidades) necessarias [5] e os modelos fornecem orientacéo limitada
para identificar niveis de maturidade desejaveis e para implementar
medidas de melhoria [10].

Além disso, existe uma escassez de estudos abrangentes [5][14],
bem como evidéncias empiricas que validem a aplicabilidade e a
eficacia desses modelos assim como uma extensao limitada de pro-
priedades prescritivas dos modelos para orientar sua aplicacao [18].
Os modelos de maturidade em BPM, como o de Rosemann e De
Bruin [11], oferecem uma estrutura conceitual para avaliacdo da
maturidade organizacional, mas nio apresentam diretrizes pres-
critivas que permitam a aplicacio imediata por organizagdes. Em
geral, os modelos de maturidade em BPM descritos na literatura
sao genéricos, pois ndo definem metas claras para cada fator-chave
e nivel de maturidade, o que os torna insuficientes para abordar as
particularidades do setor publico brasileiro, que exige maior clareza
e objetividade na implementacao de praticas de BPM.

As lacunas relatadas pela literatura [18] que este artigo aborda
s30: (1) a falta de modelo de maturidade de BPM com forte énfase
em propriedades prescritivas para uma institui¢do publica; (2) real-
izagdo de estudo empirico para demonstrar a validade e utilidade
de modelos de maturidade de BPM.

Neste artigo, é proposto um Modelo de Maturidade em Gestao
de Processos de Negocio que foi desenvolvido em um projeto de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) entre o Escritério de Proces-
sos de Negdcio (EPROC) de uma Organizagao publica Brasileira
e a instituicdo (omitida devido ao blind review) dos autores desse
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artigo. O modelo de maturidade foi desenvolvido para atender as
necessidades da organizacgio publica estudada, com foco em pro-
porcionar melhorias sustentaveis em um ambiente onde a estrutura
hierarquica e a rigidez processual sdo desafios [16].

Para relatar esta pesquisa, este artigo esta organizado em cinco
secdes. Na Secio 2, é discutida a base conceitual da maturidade
em BPM e trabalhos relacionados. A Secio 3 detalha o desenho da
pesquisa e o contexto do desenvolvimento do modelo de maturi-
dade em BPM. Na Secio 4, é definido o modelo de maturidade de
BPM proposto e a ferramenta construida para apoiar o processo de
avaliacdo. Na Secdo 5, sdo descritos os resultados de uma avaliagio
da maturidade em BPM de uma Organizacdo Publica Brasileira. Por
fim, na Secéo 6, sdo apresentadas as conclusdes e trabalhos futuros.

2 Referencial Teérico
2.1 Modelos de Maturidade

Um modelo de maturidade é um modelo conceitual que consiste
em um conjunto sequéncia de niveis discretos de maturidade para
uma classe de processos em um ou mais dominios de negdcios e
representa uma expectativa, desejada ou caminho evolutivo tipico
para esses processos Diversas disciplinas tém adotado modelos de
maturidade como forma de avaliar e melhorar sua competéncia
[18]. Modelos de maturidade séo utilizados na comparacéo e avali-
acdo de melhorias, permitindo mensurar o grau de evolugdo em
determinados dominios. Eles objetivam auxiliar as organizagdes a
identificar maneiras de melhorar a qualidade dos seus processos e
reduzir seu tempo de execucdo, propiciando, assim, a obten¢éo de
vantagens competitivas.

2.2 Maturidade em Gestao de Processos de
Negocio

Rosemann et al. [11] realizaram extensa pesquisa com o propdsito

de elaborar um modelo de maturidade BPM que possuisse uma visdo

holistica, mais abrangente que os modelos existentes na literatura.

Esse modelo tem como fundamento a adog¢do de alguns elementos

essenciais para a avaliacdo da maturidade organizacional, a saber:

e Fatores-chave: podem ser entendidos como elementos men-
suraveis e independentes, considerados como determinantes
para que a implantacdo de BPM seja realizada com sucesso
em uma organizacéo descritos na Tabela 1.

e Areas de Capacitacio: cada fator-chave foi expandido em 5
areas de capacitagéo, conforme Figura 2, que indicam as areas
nas quais uma Organizacdo deve envidar seus esforgos de
melhoria para atingir o sucesso em relagéo ao fator-chave cor-
respondente. Nas Tabelas 2 a 7 sdo apresentados as defini¢des
de cada area de capacitacéo.

o Niveis de Maturidade: os estagios de maturidade em BPM
seguem 0 Modelo de Maturidade de Capacidade (CMM). Os
niveis variam de 1 (baixo nivel) a 5 (alto nivel) e possuem
um conjunto de exigéncias. Ndo se deve saltar niveis de
maturidade, pois cada nivel fornece o fundamento necessario
a partir da qual alcanga-se o proximo nivel, possibilitando a
implementacio dos processos de forma efetiva e eficiente.

o Escopo de Atuacdo: refere-se ao contexto no qual a Organi-
zagdo esta sendo avaliada. O escopo deve ser definido caso a
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caso pela Organizacdo participante, podendo abranger toda a
Organizacdo ou limitando-se a uma unidade organizacional
especifica.

Table 1: Fatores de Maturidade BPM adaptado de Roseman
[12].

Fator-Chave
Alinhamento
Estratégico

Descricao

Aligacao entre as prioridades da Organizacao e os processos

corporativos que permitem sua continuidade e as acoes

efetivas de melhoria da performance do negdcio.

Estabelece a responsabilizacdo e transparéncia adequadas

em termos de papéis e responsabilidades para diferentes

niveis de BPM (portfélio, programas, projetos e operacdes).

Um outro foco esta relacionado a estratégia de tomada de

decisoes e a politica de recompensa para orientar as acdes

relacionadas aos processos.

As abordagens e técnicas que suportam e habilitam gestao

dos processos.

Tecnologia da  Software, hardware e sistemas de gestdo da informacio que

Informacao habilitam e suportam as atividades de processos.

Pessoas Individuos ou grupos que aplicam suas habilidades e con-
hecimentos para melhorar continuamente a performance
do negécio. Consequentemente, este fator captura as capaci-
dades em BPM que séo refletidas no capital humano de uma
Organizacio ou seu ecossistema.

Cultura Colecdo de valores e crencas que moldam as atitudes e

comportamentos relacionados a melhoria dos processos de

negocio

Governanga

Métodos

O modelo de maturidade também pode ser utilizado como fer-
ramenta que permite descrever roteiros de melhorias, fornecendo
as descricdes do que é necessario atingir em cada nivel; e, como
ferramenta que permite a execugdo de benchmarking para avaliar
padrdes industriais e outras organizacdes. Os modelos de maturi-
dade de [12] e do Business Process Maturity Model (BPMM) da [6]
estdo entre os modelos mais referenciados na literatura de BPM.

2.3 Trabalhos Relacionados

Nesta se¢do, discutimos alguns trabalhos de aplica¢do de modelos de
maturidade BPM no setor publico. Vale salientar que nio seguimos
a estrutura das areas de capacitacdo e fatores-chave dos modelos
de maturidade, como o de Rosemann e De Bruin [11], porque esses
modelos sdo conceituais e fornecem uma visdo ampla sobre BPM,
sem direcionamento especifico para sua aplicacéo no setor publico.
Como essas areas-chave servem de base genérica para diversos
modelos de maturidade, sua categorizagéo néo traria um diferencial
analitico relevante para o nosso estudo.

Nosso foco é destacar trabalhos existentes no contexto publico,
pois entendemos que a aplicagdo de BPM em organizagdes gover-
namentais apresenta desafios especificos, como burocracia, regu-
lamentacéo e accountability, que néo sio abordados com profun-
didade nos modelos tradicionais. Ao priorizar a analise de estudos
voltados para o setor publico, conseguimos evidenciar como a ma-
turidade em BPM tem sido discutida e aplicada nesse ambiente,
além de identificar lacunas e desafios que o modelo proposto busca
resolver. Enquanto modelos genéricos de maturidade oferecem um
arcabougo conceitual, nosso estudo busca compreender e aprimorar
a aplicacdo de BPM no setor publico, tornando mais relevante a
analise focada em pesquisas que ja exploram esse contexto especi-
fico.

Gebczynska et al. [2] conduziram uma revisao da literatura de 30
estudos com o objetivo de analisar a aplicacdo de modelos de ma-
turidade para guiar iniciativas de BPM no setor publico. Os autores
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sintetizaram os principais beneficios e limita¢cdes dos modelos pro-
postos. A revisdo revelou que os modelos de maturidade utilizados
na administragéo publica sdo divididos em dois grupos principais:
modelos usados para avaliar a maturidade do governo eletronico
e modelos que avaliam maturidade do processo. Outra revisao sis-
tematica mais geral foi realizada por [14] com o objetivo de analisar
as limitacdes dos modelos de maturidade propostos. Os autores
identificaram que a falta de rigor metodolégico e de documentagéo
das etapas de construcdo dos modelos sdo alguns dos principais
fatores que contribuem para a baixa ado¢io de BPMMs.

No estudo de Bandara et al. [1], os autores propuseram um frame-
work integrado com diversos guidelines propostos na literatura para
guiar organizacgdes na selecdo, instanciagio e aplicacdo de mode-
los de maturidade. Foram identificados 20 guidelines para apoiar a
selegdo, 12 para facilitar o processo de instanciacio e 9 guidelines
com o objetivo de guiar a aplicacdo de modelos de maturidade em
BPM. Os autores descrevem uma jornada holistica para guiar orga-
nizac¢des na adogdo de um BPMM. Em Szelagowski [17], o modelo
propde a utilizacdo de um sistema claro e compreensivel de 5 niveis
de maturidade medidos em 6 areas principais de BPM. Ao mesmo
tempo, considera diferentes requisitos para processos de diferentes
naturezas e propde uma ligacdo estrita dos critérios de avaliacdo
do BP com os Fatores Criticos de Sucesso que estejam de acordo
com os objetivos estratégicos da organizacéo.

Em Fettke [23], é proposto um modelo de maturidade BPM es-
pecifico de dominio para o cumprimento de uma promessa de
servigo de 48 horas no dominio da administracdo publica. No es-
tudo [15], os autores apresentam uma metodologia para apoiar
a maturidade de BPM no contexto da administracdo publica na
Slovenia. A metolodogia é composta por 6 estagios com respectivas
atividades, técnicas e ferramentas. De forma semelhante ao nosso
estudo, Zakiuddin e colegas [22] propuseram um modelo de maturi-
dade abrangente para transformacéo de servicos digitais no setor
publico, ilustrando maturidade niveis, areas de processo e processos
de avaliacdo de maturidade. Os autores realizaram uma aplicacéo
pratica do modelo em organizac¢des publicas da Indonésia.

Nosso modelo se diferencia dos ja estabelecidos por sua abor-
dagem prescritiva e estruturada, que fornece diretrizes claras e
detalhadas para a evolu¢do da maturidade organizacional. Em par-
ticular, o modelo proposto descreve metas bem definidas por area
de capacitacdo e nivel de maturidade, algo que os modelos gerais
ndo contemplam. No modelo de Rosemann e De Bruin [11], as or-
ganizagOes precisam interpretar conceitos abstratos e definir os
critérios para sua evolucdo, enquanto no modelo proposto ha um
roteiro claro do que deve ser feito em cada etapa. Esse nivel de de-
talhamento permite que institui¢des publicas apliquem diretamente
as recomendacdes do modelo, sem necessidade de adaptacdes sub-
jetivas. Assim, defendemos que os modelos gerais sdo tteis como
referéncia conceitual, mas nao oferecem um caminho estruturado e
aplicavel para a evolucio da maturidade em BPM no setor publico.
O modelo proposto supre essa lacuna ao fornecer um guia claro e
acionavel, permitindo que as organizagdes publicas progridam com
base em diretrizes objetivas e mensuraveis.

Os modelos tradicionais oferecem uma visdo conceitual e holis-
tica, mas deixam aberta a interpretacio sobre o que deve ser feito
para atingir cada nivel de maturidade. No setor publico, essa falta
de clareza pode dificultar a implementacéo efetiva de BPM, uma vez
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que 6rgdos governamentais lidam com regulagdes rigidas, account-
ability e desafios burocraticos que demandam um roteiro claro de
evolugdo. Nosso modelo preenche essa lacuna ao fornecer requisi-
tos bem definidos para cada fase da maturidade, permitindo que as
institui¢coes publicas apliquem diretamente as recomendacdes sem
necessidade de adaptacdes subjetivas.

Outro elemento distintivo é que o modelo proposto incorpora
mecanismos para garantir a continuidade das iniciativas de BPM
no setor publico, algo essencial diante de mudancas administrativas
frequentes. Além disso, ele estrutura a avaliagdo de maturidade de
forma objetiva e mensuravel, utilizando critérios quantitativos para
determinar se uma organizagio atingiu determinado nivel. Essa
caracteristica o torna mais aplicavel e confiavel para 6rgaos publicos
que precisam demonstrar transparéncia e progresso com base em
evidéncias concretas. Portanto, a singularidade e a relevancia do
modelo proposto no setor publico derivam da sua capacidade de
traduzir conceitos abstratos em diretrizes acionaveis, garantindo
que a gestdo por processos evolua de maneira estruturada, objetiva
e alinhada as particularidades do ambiente governamental.

3 Método de Pesquisa

Nesta secio sdo apresentadas as questdes de pesquisa investigadas
nesse trabalho, sdo descritos também o framework metodolégico, o
contexto da organizagio estudada e os procedimentos Metodologi-
cos.

3.1 Questdes de Pesquisa

Este artigo investiga as seguintes questdes de pesquisa (QP):

QP1: Quais sdo as area de competéncia necessarias para avaliar
a maturidade BPM?

QP2: Como avaliar a maturidade BPM de forma sistematica?

3.2 Framework Metodologico

A pesquisa foi classificada pelas caracteristicas descritas na Tabela
2 seguindo a classificacdo de [13]. Este estudo foi conduzido usando
um método Design Science Research (DSR). Este método permite a
criacdo e avaliacdo de artefatos para resolver um problema organi-
zacional ou propor melhorias no tratamento desse problema.

Table 2: Classificacio da Pesquisa.

Classificacio

Quanto a natureza da pesquisa Aplicada

Quanto a abordagem e metodologia Qualitativa

Quanto ao propésito Exploratoria e descritiva
Quanto ao método de pesquisa Design Science Research

A metodologia DSR foi escolhida pois possui forte rigor metodologico

e permite a investigacdo de problemas organizacionais para propor
artefatos praticos para resolvé-los. Nesta pesquisa, adotamos pro-
cesso de DSR proposto por [9] de acordo com as seguintes fases: (1)
Identificar o Problema e Motivar, (2) Definir os Objetivos de uma
Solugio, (3) Desenho e Desenvolvimento, (4) Demonstracéo e (5)
Avaliacdo. A seguir sdo disutidos alguns elementos-chave da Design
Science Research:
o Criacéo de Artefatos: No DSR, o objetivo principal é a criagdo
de artefatos (modelos, frameworks, métodos, instancias, ou
teorias) que abordam problemas praticos. No nosso estudo,
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o modelo de maturidade em BPM ¢ o artefato desenvolvido
para melhorar a gestdo de processos em uma organizacio
publica.

e Relevancia do Problema: A pesquisa é direcionada para re-
solver problemas praticos significativos. O artefato precisa
atender a uma necessidade real no contexto em que é apli-
cado, o que no seu caso se refere a avalia¢do e melhoria da
maturidade em BPM em uma instituicdo publica.

e Rigor na Pesquisa: O DSR enfatiza o rigor cientifico ao con-
struir e avaliar o artefato, utilizando uma base tedrica solida
e métodos de pesquisa adequados. Geralmente, isso inclui
a avaliacdo empirica do artefato em um contexto real. Em
nosso trabalho, o modelo de maturidade em BPM proposto
foi utilizado para avaliar a maturidade da organizacio en-
volvida no projeto.

e Avaliacdo: O DSR envolve a avaliacdo do artefato para ver-
ificar sua eficacia e adequacdo para o problema que esta
resolvendo. As avalia¢Ges podem ser qualitativas ou quanti-
tativas, dependendo do tipo de artefato e do problema. Em
nosso trabalho, o modelo de maturidade em BPM proposto
foi utilizado para avaliar a maturidade da organizagéo en-
volvida no projeto.

Contribuicdo Cientifica: O DSR busca gerar conhecimento

cientifico novo. Isso significa que, além de resolver um prob-

lema pratico, o artefato deve contribuir para a literatura
académica, seja ao propor novos conceitos, aprimorar teo-
rias existentes, ou demonstrar novas formas de abordar um
problema. Em nosso trabalho, em virtude de ser um modelo
de maturidade prescritivo, o modelo oferece diretrizes claras

e estruturadas para a evolucdo da maturidade em BPM. Sendo

assim, fornece passos e praticas especificas que ajudam a

padronizar a gestdo de processos em diferentes departamen-

tos e areas, facilitando a implementacéo e alinhando esforcos
organizacionais.

Iteracéo e Melhoria: O processo de desenvolvimento de artefatos

no DSR é iterativo, envolvendo refinamentos continuos com

base em feedbacks e avalia¢des. O modelo de maturidade em

BPM proposto nesse trabalho foi desenvolvido de forma in-

terativa com a organizacdo em questdo sendo melhorado em

ciclos sucessivos até que fosse atingido um nivel adequado
de eficacia.

3.3 Contexto Organizacional

O estudo para elabora¢do do modelo de maturidade de BPM foi
realizado em uma organizagéo publica com uma iniciativa de gestdo
de processos de negdcios bem consolidada. A organizagio possui
um Escritério de Processos com mais de onze anos de experién-
cia na condugio de diversos projetos de modelagem e melhoria
de processos de negocios. Os colaboradores do EPROC buscavam
aumentar a maturidade da area para garantir um aprendizado con-
tinuo e desenvolvimento de competéncias favoraveis a evolucdo de
BPM.

Em particular, a lideranca da organizacio identificou que um fa-
tor critico para garantir a evolucio da iniciativa envolvia a defini¢do
de um modelo de maturidade com metas claras e crescentes. Dessa
forma, consideramos que o modelo proposto foi desenvolvido de
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forma colaborativa entre pesquisadores e colaboradores da organi-
zagdo publica.

3.4 Procedimentos Metodologicos

Inicialmente, foram realizadas uma série de reunides de alinhamento
com a equipe do Escritério de Processos da organizagio estudada
para entender suas necessidades e expectativas para adotar um
modelo de maturidade em BPM.

Além disso, foram analisados diversos documentos da organiza-
¢do, tais como: planejamento estratégico, plano de desenvolvimento
institucional, documento de papéis e responsabilidades e modelo
de gestdo de competéncias em BPM [7].

Para a construc¢do do modelo de maturidade tivemos como in-
sumo o “Handbook for Conducting Standard CMMI Appraisal
Method for Process Improvement (SCAMPI) B and C Appraisals,
Verso 1.1, 2005” [4], que fornece um conjunto bem definido de req-
uisitos para avaliar organizagdes em relacdo a maturidade de seus
processos. Também foram utilizadas publicacdes na area de ma-
turidade em Gestao de Processos de Negdcio e materiais praticos
gerados pela consultoria ELO Group [3].

O modelo proposto foi continuamente elaborado pelos pesquisadores

e pelo gerente do EPROC em varias reunides. Destacamos algumas
consideracdes estabelecidas durante o desenvolvimento:

e Onivel 1 de maturidade nio foi relevante ao estudo, pois con-
sideramos que, como a Organizag¢io estudada ja possui uma
ampla iniciativa em gestdo de processos, seria contraprodu-
cente descrever as exigéncias para esse nivel de maturidade;

o Alguns niveis de maturidade tiveram areas de capacitacdo
sem seus requisitos descritos. Os participantes entenderam
pela ndo pertinéncia de tais descricdes;

e Para que a Organizacdo alcance determinado nivel de ma-
turidade, todos os requisitos definidos para as areas de capac-
itagdo do nivel anterior, acrescidos dos requisitos do nivel
atual, devem ser cumpridos. Ndo se deve saltar niveis, pois
cada nivel serve de fundamento para o subsequente;

e Os requisitos foram desenvolvidos por ciclos, com o objetivo
de que em cada ciclo estes fossem refinados, até a construcéo
completa do modelo.

Apos a elaboracdo do modelo (descrito na Se¢io 4), uma ferra-
menta para guiar a avaliacio foi elaborada no google sheets (descrita
na Secéo 4.3) uma vez que o EPROC possuia assinatura dos produtos
google.

A ferramenta foi apresentada aos demais integrantes da institu-
icdo que avaliaram em reunides as areas de capacitacdo do nivel 2
de maturidade do modelo. Feedbacks de melhoria da ferramenta e
visualizacdo foram coletados e ajustados.

4 Um modelo de maturidade de BPM para uma
instituicao publica
Para responder a QP1, foi elaborado um modelo de maturidade em

BPM para a organizacio . O modelo de maturidade em BPM pode
ser analisado por meio de duas visdes: (1) por fatores chaves e areas

1A versdo completa do modelo de maturidade esta disponivel nesse link: https://drive.
google.com/file/d/1foBFqs7BmiSmO9YcMrf10pdév]xPJI_U/view?usp=sharing
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Table 3: Areas de Capacitacio- Fator-chave Alinhamento Es-

tratégico.

Area de Capacitacao

Caracteristicas

1. Plano de Melhoria de
Processos

Refere-se a existéncia de um Plano de Melhoria de Processos
elaborado a partir da estratégia da organizacéo.

2. Capacidade de articu-
lagdo entre estratégia e

Refere-se a articulacio entre a estratégia do negocio e o
gerenciamento de processos.

processos
3. Arquitetura de Pro-  Refere-se a defini¢éo da arquitetura de processos corpora-
cessos tiva abrangendo todos os projetos de processos de negocio

da organizagio.

4. Medicao dos outputs
de processos

Refere-se a transformacéo dos objetivos estratégicos orga-
nizacionais em indicadores chaves de desempenho (KPIs)
relacionados.

5. Clientes e partes in-
teressadas nos proces-
s0s

Refere-se a existéncia de alinhamento entre a gestao es-
tratégica e as prioridades atuais dos clientes-chave e partes
interessadas.

6. Relacionamento
percebido entre alta
administragdo e gestao
de processos

Refere-se ao envolvimento continuo e sistematico da alta
administracio na gestdo de processos.

de capacitacéo; e, (2) por niveis de maturidade conforme descrito

nas proximas subsecdes.

4.1 Visao por fatores-chave e areas de
capacitacao

O modelo é composto por 6 fatores: alinhamento estratégico, gover-
nancga, métodos, tecnologia da informacio, pessoas e cultura. Cada
fator é desmembrado em areas de capacitacio conforme ilustrado

na Figura 1. As areas

sdo descritas nas Tabelas 3 a 8.

[ Fatores Chave de Sucesso ]
[ Alinhamento Estratégico J { Governanga ] { Métodos
1. Plano de Melhoria de Processos 1. Tomada de Decisao em Gestao por Processos 1. Desenho e Modelagem de Processos
2. Capacidade de Articulacac de 2. Alta Ger 2 i i
Eumionofimoss e | P
3. Arquitetura de Processos 0 R L e
4. Medicao dos Outputs do Processo | | processos ametodologia
5.Cl nos| Gestao por Processos 5.Implantagdo e Execugdo de
Processos 6. Controle da Bestéo por processos Processos
5. i 7. cia das Ago iativade BPM | | 6.Controle e Medigao dos Processos
Al o . 20 de 8. das 7.Gerenciamento de Programas e
. Agdes de BPM Projetos de Processos
9. de 8. Eficiéncia, Efetividade e Eficacia
10. Portfdlio de Processos Internos & de das Entreqas dos Projetos de
Servigos Processos
11. Gestdo de Conhecimento
12. Cadeia de Valor
N . _
Tecnologia da Informagao ] [ Cultura Pessoas

1.0esenho e Modelagem de 1. Capacidade de Reacdo & Mudangas nos 1. Competéncias em Processos
Processos €5505 2. Conhecimento em Gest3o por
2.Implantacio e Execugido de 2. Valores e Crencas dos Processos Processos

Processos 3. Valores e Crengas sobre a Iniciativa BPM 3. Educacio e Aprendizado em
3. Controle e 4, omportamentos em Processos Processos

4. Melharia e Inovagéa em Processos
5. Gerenciamento de Programas e
Projetos de Pracessas

6. Repositério de Processos

7. Integragao Escritério de Processos.
com Tl

5. Trabalho em Equipe e Colaboragdo

6. Atengdo da Lideranga aos Processos

7. Redes Sociais de Gestio por Processos
8. Orientacdo ao Cliente

9. Sinergia entre Colaboradores

10. Interagsio entre Stakeholders

11. Recompensa

12. Conhecimento e Alocagao de Pessoas

4. Colaboragao e Comunicagdo nos
Processos

5. Lideres de Gestdo de Pracessos

6. Negociagao e Gerenciamento de
Conflitos em Processos

Figure 1: Visao por fatores chave e areas de capacitacio em

BPM do Modelo de Maturidade.

4.2 Visao por niveis de maturidade

O modelo de maturidade em BPM proposto possui cinco niveis
de maturidade indo do Nivel 1 (Inicial) ao Nivel 5 (Gerenciado)

definidos a seguir:
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Table 4: Areas de Capacitacio- Fator-chave Governanca.

Area de Capacitagao

Caracteristicas

1. Tomada de decisao
em gestdo por processo

Refere-se a clara definicdo e execucdo dos processos de
tomada de decisao em BPM.

2. Alta geréncia com-
prometida com a orien-
tagdo a processos

Refere-se a existéncia de uma area dedicada ao desenvolvi-
mento e consolidacao da iniciativa de Gestao por Processos
assim como um modelo de Governanca.

3. Papéis e responsabili-
dades nos processos

Refere-se a defini¢ao dos papéis e responsabilidades da ini-
ciativa em Gestao por Processos.

4. Articulacio entre
métricas e performance
dos processos

Refere-se aos processos de coleta de métricas, com o objetivo
de auxiliarem na medigdo do alinhamento da estratégia do
negocio com a saida do processo

5. Padroes para gestdo
por processos

Refere-se a definicdo e aplicacio de normas que coordenam
as iniciativas de gestdo por processos ao longo da organiza-
cdo.

6. Controle da gestdo
por processos

Refere-se ao gerenciamento efetivo do grau de cumprimento
dos padrdes estabelecidos para os processos.

7. Transparéncia das
acdes da iniciativa de
BPM

Refere-se a divulgacao dos critérios, decisdes e resultados
das acdes de BPM para a Organizagao.

8. Accountability das
acdes de BPM

Refere-se a aferi¢do da prestacdo de contas das agdes de
BPM.

9. Mecanismo
de Reconheci-
mento/Recompensa

Refere-se a capacidade da Organizagdo em implantar mecan-
ismos de reconhecimento do trabalho dos colaboradores e
considerar o feedback dos colaboradores no planejamento
e tomada de decisdo.

10. Portfolio de pro-
cessos  internos e
de servigos

Refere-se a existéncia de um portfolio de processos inter-
nos e servigos continuamente alinhado as necessidades da
Organizacao.

11. Gestao de Conheci-
mento

Refere-se a organizacao, classificacdo e atualizacdo per-
iddica de conhecimento através da criagdo de artefatos em
repositorio acessiveis aos colaboradores.

12. Cadeia de Valor

Refere-se a existéncia de planejamento estratégico da Orga-
nizagéo construido com foco no cliente externo assim como
a identificacdo e orquestra de clientes, proposta de valor e
servicos da Organizacao.

Table 5: Areas de Capacitacio - Fator-chave Métodos.

Area de Capacitacao

Caracteristicas

1. Desenho e mode-
lagem de processo

Refere-se a utilizagdo de metodologia padrao de gerenci-
amento de processos com etapas de modelagem AS-IS e
TO-BE bem definidas.

2. Maturidade da
metodologia

Refere-se a maturidade da metodologia de gestdo de pro-
cessos envolvendo etapas de planejamento, modelagem,
implementacdo, monitoramento, refinamento, gestao de
riscos, e gestdo de mudancas e métodos de inovacéo.

3. Qualidade da mode-
lagem de processos

Refere-se ao monitoramento e controle da qualidade da
modelagem de processos.

4. Capacidade de
manter e disseminar a
metodologia

Refere-se a documentagdo da metodologia e existéncia de
mecanismos de disseminacio na organizacio.

5. Implantacdo e exe-
cugéo de processo

Refere-se a utilizacio de metodologia padrao de gerencia-
mento de processos com etapas relativas a implantagéo e
execugio de processos.

6. Controle e medigdo
dos processos

Refere-se a existéncia de controles de gestdo por processos
como parte de ciclos regulares de governanca para manter
a qualidade e o gerenciamento dos padrées dos processos.

7. Gerenciamento de
programas e projetos de
processos

Refere-se a implementacdo de métodos/abordagens de
gerenciamento de projetos nos processos da organizagao.

8. Eficiéncia, Efetivi-
dade e Eficacia das
entregas dos projetos
de processos

Refere-se a existéncia e utilizacdo de um modelo de afericio
da eficiéncia, efetividade e eficacia das entregas dos projetos
de processos.

(1) Nivel 1 - Inicial: a Organizagio niao conduz nenhuma inicia-
tiva em BPM ou introduz a Gestdo de Processos de Negocio

de maneira muito descoordenada e desestruturada.

(2) Nivel 2 - Repetivel: as organizacdes possuem apenas suas
primeiras experiéncias com BPM e comecaram a desenvolver

algum progresso nesse sentido.

(3) Nivel 3 - Definido: as organizacdes possuem BPM de forma
mais bem definida na organizacao, existe uma maior pre-
ocupacio com padronizagio e um aumento de pessoas que
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Table 6: Areas de Capacitacio - Fator-chave Tecnologia da
Informacao.

Authors et al.

Table 8: Areas de Capacitacio - Fator-chave Cultura.

Area de Capacitacao

Caracteristicas

1. Desenho e mode-
lagem de processo

Refere-se a existéncia de ferramentas de software de BPM
disponiveis para apoiar a modelagem de processos.

2. Implantacdo e exe-
cugdo de processo

Refere-se as ferramentas de T.I. utilizadas para implemen-
tacdo e automatizagio de processos, permitindo a transfor-
magdo de modelos de processos em processos executaveis.

3. Controle e medicao
dos processos

Refere-se a utilizacao de ferramentas que auxiliam na au-
tomatizagdo de controle, visualizagio e gestdo dos processos
em execugao.

4. Melhoria e inovacao
em processos

Refere-se a existéncia de ferramentas de melhoria de pro-
cessos automatizados, que podem alterar os processos de
negocio.

5. Gerenciamento de
programas e projetos de
processos

Refere-se a existéncia de ferramentas de gerenciamento de
projetos de BPM disponiveis para facilitar a iniciativa BPM
na organizacao.

6. Repositorio de proces-
508

Refere-se a gestdo documental realizada por meio de
repositorio de processos.

7. Integracao escritorio
de processos com TI

Refere-se a articulagdo entre a TI com o escritorio de pro-
cessos com divisdo de responsabilidades para atingir os
objetivos dos processos de negocio.

Table 7: Areas

de Capacitacao - Fator-chave Pessoas.

Area de Capacitacao

Caracteristicas

1. Habilidades e exper-
iéncias em processos

Refere-se as partes interessadas possuir habilidades em
Gestao por Processos de acordo com cada papel exercido
NOS Processos.

2. Conhecimento em
gestdo por processos

Refere-se ao conhecimento que a Organizac¢ao possui em
relacdo aos métodos e praticas de Gestdo por Processos,
juntamente com o impacto que tém na organizacio.

3. Educagdo e apren-
dizado em processos

Refere-se a existéncia de programa de desenvolvimento
e manutencio do ensino e aprendizagem voltado ao con-
hecimento em gestéo de processos e desenvolvimento de
respectivas competéncias na Organizacao.

4. Colaboragao e comu-
nicacao nos processos

Refere-se a existéncia de incentivo a colaboracéo entre indi-
viduos, dentro da iniciativa de BPM praticada na organiza-
¢d0, bem como analise do nivel desta colaboragéo.

5. Lideres de gestao por
processos

Refere-se aos lideres de gestdao de processos que possuem
vontade e desejo de assumirem a prestacio de contas sobre
os processos de negocio.

6. Negociacio e gerenci-
amento de conflitos em
processos

Refere-se a habilidade dos colaboradores em gerir negoci-
acdes entre as partes envolvidas no processo de negocio.

Area de Capacitagao

Caracteristicas

1. Capacidade de reacdo
a mudancas nos proces-
sos

Refere-se ao gerenciamento e analise da receptividade or-
ganizacional em relacdo as mudancas processuais.

2. Valores e crencas dos
processos

Refere-se a existéncia de crenca organizacional em relagao
a percepgdo da Organizacdo em relacdo ao valor da Gestao
de Processos de Negocio e sua habilidade de beneficiar o
negocio.

3. Valores e crengas so-
bre a iniciativa BPM

Refere-se a presenca dos elementos da cultura organiza-
cional em relacdo a iniciativa da Gestéo de Processos de
Negocio.

4. Atitudes e comporta-
mentos em processos

Refere-se ao comportamento e atitudes positivas dos en-
volvidos e das partes afetadas em gestdo por processos,
demonstradas através do desempenho dos processos orga-
nizacionais.

5. Trabalho em Equipe
e colaboragio

Refere-se a existéncia de comprometimento, empatia e visiao
sistémica no trabalho em equipe para atingir os objetivos
dos processos de negocios.

6. Atencao da lideranca
208 processos

Refere-se ao comprometimento dos dirigentes em relagdo a
iniciativa de Gestdo de Processo de Negocio.

7. Redes sociais de
gestdo por processos

Refere-se a utilizacdo de técnicas de redes sociais na orga-
nizacio.

8. Orientacdo ao cliente

Refere-se a crenca organizacional em relagdo a importancia
do cliente na conducéo de seus processos de negocio.

9. Sinergia entre colabo-
radores

Refere-se a presenca de valores condizentes com uma equipe
sinérgica.

10. Interagcao entre
stakeholders

Refere-se a cultura organizacional em promover a inte-
gracio entre stakeholders, areas de negocio e colaboradores
com alinhamento de expectativas e sinergia para a melhoria
continua de processos.

11. Recompensa

Refere-se a crenca organizacional de que inovacio e pensa-
mento “fora da caixa” sdo fundamentais para o desempenho
dos processos de negocio.

12. Conhecimento e
Alocagio de Pessoas

Refere-se a capacidade organizacional em reconhecer os
esforcos dos colaboradores e suas competéncias na alocacéo
em projetos e promogao de melhoria continua dos processos.

cada nivel. O nivel 1 corresponde ao nivel inicial e, portanto, néo é
avaliado.

APRESENTACAO  AVALIAGA

Passoa passo Nvel2  Nwel3

DE 6 RELATORIOS DA AVALIAGAO

Nveld  Nwels  Pornivels Porfaores Porfator chave do sucesso _Por rivel do maturidads

Planilha de Avaliagao de Maturidade BPM

Passo 1:

VEL 7. WVEL T VL

e o o g s

Passo 2:

Passo3: Diagnéstico

s

reconhecem a importancia da adogio das praticas de gestdo
pOr processos.

(4) Nivel 4 - Gerenciado: as organizacdes comecam a se bene-
ficiar por terem conseguido implantar BPM fortemente na
estratégia organizacional.

(5) Nivel 5 - Otimizado: a gestdo por processos esta totalmente
institucionalizada na organizagéo, sendo parte integrante do
gerenciamento estratégico.

A visdo por niveis de maturidade do modelo desenvolvido e
adotado pela organizacio estudada é apresentada em tabelas como
a 9 para o Fator Alinhamento Estratégico.

4.3 Ferramenta para avaliar o nivel de
maturidade de BPM

Com o intuito de responder a QP2, foi elaborada uma ferramenta
para guiar a avaliacdo do nivel de maturidade. A avaliacdo é re-
alizada por meio de uma planilha que esta estruturada em trés
setores ilustrados na Figura 2: (i) Avaliacdo do nivel de maturidade
descrita na Sec¢do 4.3.1; (ii) Diagnostico explicado na Sec¢do 4.3.2;
e (iii) Relatorios da avaliacdo exibidos na Secéo 4.3.3. No primeiro
setor, é possivel avaliar o nivel de maturidade sendo uma aba para

Passo 4: Avaliaci PR

Figure 2: Tela inicial da planilha de avaliacio da maturidade
em BPM.

4.3.1  Avaliagéo do nivel de maturidade do BPM. Ao selecionar um
dos niveis de maturidade disponiveis (nivel 2 ao nivel 5), a aba
correspondente é exibida na tela. Na avaliacdo por nivel de ma-
turidade, é analisado o caminho evolutivo das iniciativas de BPM.
A conquista de cada nivel de maturidade depende das acdes de
transformagio dos processos, do ambiente, da cultura, dentre out-
ros fatores que podem variar para cada instituicdo. As atividades
a serem realizadas nesse formato de avaliacdo sdo: 1) Selecionar o
nivel de maturidade desejado; 2) Responder as perguntas de todos
os niveis anteriores até chegar no nivel desejado; 3) Obter o nivel
de maturidade. Por exemplo, supondo que seja desejado avaliar o
nivel de maturidade 3. Primeiro, é necessario responder os critérios
das areas de capacitacdo do nivel 2 e, em seguida, do nivel 3.

Para cada critério existem duas opgdes possiveis de resposta:
ATENDE ou NAO ATENDE conforme ilustrado na Figura 3. A
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Table 9: Modelo de maturidade em gestio por processos - Fator Alinhamento Estratégico.

freasde.

NIVEIS DE MATURIDADE

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

1. Plano de Mel-
horia de Proces-
sos

Possui Plano de Melhoria de Proces-
508.

Possui Plano de Melhoria de Pro-
cessos com metas e acdes bem
definidas.

Possui Plano de Melhoria de Processos
com metas e a¢des bem definidas e geren-
ciadas.

2. Capacidade
de Articulagao
de Estratégia e
Processo

Indicadores de desempenho es-
tratégicos definidos e desdobrados
a nivel tatico.25% dos Processos fi-
nalisticos tém saidas e indicadores
de desempenho definidos moni-
toraveis e alinhados com a estraté-
gia.

50% dos Processos finalisticos
tém saidas e indicadores de de-
sempenho definidos, monitoraveis
e alinhados com a estratégia.25%
dos Processos de apoio tém saidas
e indicadores de desempenho
definidos, monitoraveis e alinhados
com a estratégia.

75% dos Processos finalisticos tém saidas
e indicadores de desempenho definidos
monitoraveis e alinhados com a estraté-
gia.

50% dos Processos de apoio tém saidas
e indicadores de desempenho definidos,
monitoraveis e alinhados com a estraté-
gia.25% dos Processos gerenciais tém
saidas e indicadores de desempenho
definidos, monitoréaveis e alinhados com
a estratégia.

100% dos Processos finalisticos tém saidas
e indicadores de desempenho definidos
monitoraveis e alinhados com a estraté-
gia.

Pelo menos 75% dos Processos de apoio
tém saidas e indicadores de desempenho
definidos, monitoraveis e alinhados com
a estratégia.Pelo menos 50% dos Proces-
sos gerenciais tém saidas e indicadores de
desempenho definidos, monitoraveis e al-
inhados com a estratégia.

3. Arquitetura
de Processos

Processos Finalisticos identi-
ficados.25% dos Processos Finalisti-
cos modelados.

50% dos Processos Finalisticos mod-
elados.Processos de Apoio identifi-
cados.25% dos Processos de Apoio
modelados.

75% dos Processos Finalisticos de primeiro
nivel modelados.50% dos Processos de
Apoio modelados.Processos Gerenciais
identificados.25% dos Processos Gerenci-
ais modelados.

100% dos Processos Finalisticos modela-
dos.Pelo menos 75% dos Processos de
Apoio modelados.Pelo menos 50% dos Pro-
cessos Gerenciais modelados.

4. Medicao dos
Outputs do Pro-
cesso

25% dos processos finalisticos com
saidas e indicadores relacionados
definidos.

50% dos processos finalisticos com
saidas e indicadores relacionados
definidos.

75% dos processos finalisticos e 10% dos
processos de apoio com saidas e indi-
cadores relacionados definidos.

100% dos processos finalisticos, 30% dos
processos de apoio e 10% dos processos
gerenciais com saidas e indicadores rela-
cionados definidos.

5. Clientes e

Partes Inter-
essadas nos
Processos

Projetos de melhoria de proces-
sos alinhados as prioridades de
clientes chave, alta administracio
e partes interessadas, com mecanis-
mos de aferi¢ao definidos.

Gerenciamento do alinhamento dos proje-
tos de melhoria de processos as expectati-
vas de clientes chave, alta administracao
e partes interessadas estabelecido.

6. Relaciona-
mento Perce-
bido entre Alta
Administrac¢ao
e Gestao de
Processos

A alta administracdo conhece e
acredita nos beneficios da gestao de
processos.

A alta administracao consulta esporadica-
mente a gestdo de processos para tomada
de decisao estratégica.

A alta administracdo envolve continua e
sistematicamente a gestdo de processos
para tomada de deciséo estratégica.

opcdo ATENDE significa que a acéo é realizada completamente na
Organizacio e NAO ATENDE significa que a a¢iio nio é realizada.

DIAGNOSTICO
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Diagnastico do nivel

Figure 4: Apresentacao do resultado do nivel 2 por fator chave

de sucesso.

Para atingir o nivel de maturidade 2, faltam:  5,00%

O ATENDE.
O ATENDE.
ATENDE
ATENDE
O ATENDE.

NAQ ATENDE.

T500%

o nivel 2 no atingiu 80%

. considerando 80% do nivel 2

Figure 3: Visao parcial do questionario de avaliacao do nivel
2 de maturidade.

Apbs responder todas as perguntas do nivel de maturidade dese-
jado, o resultado da avaliagéio do nivel é apresentado no final da aba
(veja Figura 4). Sendo assim, sdo exibidas as seguintes informagdes:
a quantidade de critérios atendidos pela Organizacio; a quantidade
de critérios ndo atendidos pela Organizacio; a porcentagem dese-
jada de critérios que devem ser satisfeitos; a pontuagdo atual da
Organizagéo no nivel de maturidade; a diferenca entre a pontuagéo
final e a pontuagio minima desejada para cada fator; a situacéo de
cada fator chave: se é atendido ou néo, ou seja, mais de 80% dos
critérios sdo satisfeitos.

Outras informacdes exibidas na planilha sio: a situacdo Geral do
nivel por meio da quantidade de critérios satisfeitos, néo satisfeitos,
a pontuagio desejada para o nivel, a diferenca entre a pontuacdo
final e a pontuacdo minima desejada para o nivel de maturidade.

A situacdo geral do nivel de maturidade em questdo também é
apresentada. O célculo do nivel de maturidade ¢ realizado a partir

das respostas inseridas na planilha. Para atingir um determinado
nivel de maturidade, é necessario satisfazer pelo menos 80% das
acOes de cada fator chave do nivel avaliado (como exemplo apre-
sentado na Figura 4) e 100% das acdes dos niveis de maturidade
anteriores.

A escolha de utilizar a escala binaria "aplica” e "ndo aplica" foi
baseada em metodologias amplamente reconhecidas, como o CMMI,
que exigem que todas as ac¢des de um determinado nivel sejam
cumpridas para que a maturidade correspondente seja oficialmente
atingida. Essa abordagem assegura uma avaliagdo objetiva e es-
truturada da evolucdo organizacional, garantindo que nédo haja
interpretacdes ambiguas sobre a posi¢io da organizagéo no modelo.

Entretanto, entendemos que uma escala mais granular pode ofer-
ecer uma visdo mais detalhada do progresso. Por isso, ja incorpo-
ramos uma flexibilizacdo no modelo: se pelo menos 80% das ac¢des
forem atendidas, a organizacdo é considerada apta a alcancar o
nivel de maturidade correspondente.
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4.3.2 Diagnéstico de avaliagdo. O diagndstico, ou seja, os resulta-
dos da avaliagdo do nivel de maturidade, podem ser visualizados
por niveis de maturidade (Figura 5) ou por fatores chaves (Figura
6).

AVALI RELATORIOS DA AVALIAGAO

Passoapasso Nivel2 Nivel 3 Nusl4  Nvals | Porniveis | Porfatores

Di ostico por Niveis de

Figure 5: Visao Parcial da visualizacao dos resultados da avali-
acio por niveis de maturidade.
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Figure 6: Visao Parcial da visualizac¢ao dos resultados da avali-
acao por fatores chave.

4.3.3 Relatérios. A planilha também possui a funcionalidade de
visualizagdo de relatdrios sobre a avaliagdo. Estdo disponiveis a
exibicao de relatério por niveis de maturidade (Figura 7) ou por
fatores chave 9.

O Relatério por nivel de maturidade (ver Figura 7) apresenta,
para cada nivel, um agrupamento da quantidade de critérios satis-
feitos em cada fator chave, a porcentagem desejada para avaliacéo,
o resultado final que indica que o fator chave é satisfeito em cada
nivel de maturidade e, por fim, a diferenca entre a pontuacdo min-
ima desejada e a pontuacéo final. Considerando a flexibilizacdo
do modelo de atingir pelo menos 80% das a¢des no nivel desejado,
entendemos que um sistema visual pode facilitar a interpretacéo
da avaliacdo. Por isso, foi incorporado no modelo um mecanismo
de semaforo na planilha de avaliagdo, onde: Verde indica que a
organizagao atingiu 80% ou mais do critério e esta apta a avancar
para o proximo nivel; Amarelo é atribuido para pontuacdes en-
tre 50% e 80%, indicando que alguns requisitos foram atendidos,
mas ainda ha lacunas a serem preenchidas; Vermelho representara
pontuacdes abaixo de 50%, sinalizando que os critérios néo foram
suficientemente cumpridos.
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Figure 7: Visao Parcial da visualizacdo do relatorio da avali-
acdo por niveis de maturidade.

Outro recurso disponivel na planilha de avaliacdo é a opcdo de
visualiza¢do do gap da quantidade de areas de capacitacdo atendidas
por nivel de maturidade ilustrado na Figura 8.
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Figure 8: Resultado final da avaliacao do nivel de maturidade
(gap)-

Ja o Relatério por fator chave apresenta, para cada fator, um
agrupamento da quantidade de critérios satisfeitos em cada nivel
de maturidade, a porcentagem desejada para avaliacdo, o resultado
final que indica que o fator chave é satisfeito em cada nivel de ma-
turidade e, por fim, a diferenca entre a pontuagdo minima desejada
e a pontuacéo final.
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4.4 Avaliacio do nivel de maturidade da
Organizacao publica

Apbds o desenvolvimento do modelo de maturidade em BPM de
forma interativa com os colaboradores da organizacao estudada, foi
conduzida a avaliacdo do nivel de maturidade do BPM utilizando o
modelo proposto para a Organizacio descrito na Segdo 4. A avali-
acdo permitiu retratar a situacio da organizagio em relacdo as suas
praticas de BPM.

Considerando que a organizacio ja possuia um EPROC bem esta-
belecido e com boas praticas de BPM em andamento, apenas o nivel
2 de maturidade foi avaliado. A avaliacdo do nivel de maturidade
foi realizada por meio de reunides virtuais entre os pesquisadores
e os colaboradores do EPROC da Organiza¢ao. Em cada reuniio,
a planilha era compartilhada para visualizacdo da equipe e cada
critério era lido em voz alta pela gerente do EPROC que respondia
se ATENDE ou NAO e fornecia explicacdes a equipe sobre o critério
e comentarios foram registrados no campo Observacdes de cada
critério.

A avaliacio do nivel 2 da maturidade da organizacao (Figura 4)
revelou que a organizagio atingiu 75% da pontuacgdo necessaria.
Como o modelo proposto afirma que uma organizacdo s6 pode
atingir um nivel de maturidade se atender a pelo menos 80% dos
critérios do nivel avaliado e todos os critérios do nivel anterior, a
maturidade da organizacdo permaneceu no nivel 1 - Inicial.

Apesar do resultado geral promissor, ainda hé desafios em fatores
criticos de sucesso especificos. Os fatores Métodos e Tecnologia da
Informacéio destacaram-se por atingir plenamente as expectativas,
com 100% de cumprimento cada. Contudo, outros fatores apresen-
taram desempenhos abaixo do desejado: Alinhamento Estratégico
(66,67%) e Governanca (57,14%) demonstraram déficits moderados,
enquanto os fatores Pessoas (50,00%) e, principalmente, Cultura
(16,67%) revelaram lacunas mais significativas, sendo este ultimo
o mais critico, com um déficit de - 63,33% em relacdo a pontuacéo
minima esperada.

Embora a organizagio esteja proxima de atingir o nivel 2, é
necessario priorizar acdes para melhorar a Cultura organizacional,
as competéncias das Pessoas envolvidas e os mecanismos de Gov-
ernanca, de forma a superar as lacunas identificadas e alcancar a
maturidade esperada em BPM.

5 Discussao

5.1 Contribuicdes da pesquisa

O modelo de maturidade para BPM proposto neste trabalho propor-
ciona uma série de contribuicGes para a academia e industria:

e Enderecamento de Limitagoes Praticas: O modelo de maturi-
dade proposto é detalhado com metas objetivas de forma
a guiar a organizagio na obtencédo do nivel de maturidade
desejado pela organizacdo contemplando lacunas existentes
de que modelos de maturidade em BPM oferecem orientacéo
limitada para identificar os niveis de maturidade desejaveis
[14] e para implementar medidas de melhoria [10]. Ao propor
um modelo que seja robusto metodologicamente e empirica-
mente testado, este trabalho aborda diretamente a essas lacu-
nas, fornecendo as organiza¢des uma ferramenta aplicavel e
com potencial para resultados concretos.
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e Adaptagio ao Contexto Publico: O modelo proposto neste
trabalho considera as particularidades estruturais e culturais
do setor publico [8], considera as diferencas entre processos
de negécio da area fim e da area meio, preenchendo um vazio
identificado na literatura.

e Relevancia e Aplicabilidade Empirica: Por meio da implemen-
tacio em um estudo de caso, o modelo oferece evidéncias
reais de sua aplicabilidade e eficicia, o que aumenta sua cred-
ibilidade em comparagio com modelos tedricos néo testados
e aborda uma critica comum de que modelos de maturidade
nao sio validados [21];

e Construcéo colaborativa: o modelo de maturidade foi con-
struido de forma colaborativa entre os pesquisadores en-
volvidos e colaboradores da instituicdo. A colaboragio dos
stakeholders no processo de construgio e validagdo do mod-
elo aumenta o compromisso dos stakeholders com a con-
tinuidade das praticas propostas pelo modelo.

e Contribuicdo para o Conhecimento Académico e Pratico:
além de resolver os desafios praticos da instituicdo, o modelo
contribui para a literatura académica de BPM, pois valida
empiricamente os elementos essenciais para a maturidade
em BPM. Isso fortalece o valor académico e pratico do mod-
elo, tornando-o til tanto para profissionais quanto para
pesquisadores que buscam diretrizes aplicaveis em contextos
similares.

5.2 Ameacas a validade

O trabalho apresentado enfrenta algumas ameacas a validade que
podem impactar a robustez de suas conclusdes. Em relagéo a vali-
dade externa, apesar do modelo ter sido aplicado em uma instituigéo
de grande porte, 0 modelo foi desenvolvido e aplicado em uma Gnica
instituicdo publica brasileira, o que pode limitar a generalizacéo
dos resultados devido as particularidades dessa organizagéo, como
cultura organizacional e estrutura hierarquica.

Em termos de validade de constructo, a defini¢do dos fatores-
chave e areas de capacidade pode néo capturar todas as dimensdes
relevantes para a maturidade em BPM em contextos variados. Em-
bora a natureza prescritiva do modelo seja um ponto forte, essa
abordagem pode limitar sua flexibilidade em contextos organiza-
cionais muito distintos.

6 Conclusoes e Trabalhos Futuros

Este trabalho apresenta uma proposta e validacdo de um modelo
de maturidade em BPM voltado para institui¢des publicas, que se
mostrou eficaz em oferecer diretrizes claras e prescritivas para a
evolucdo da maturidade em BPM.

Além disso, o modelo esta alinhado com os desafios do GranDSI-
BR 2016-2026 2, especialmente no que se refere a integracio de uma
abordagem sociotécnica que considera aspectos técnicos, organiza-
cionais e culturais, contribuindo para a evolucédo dos sistemas de
informacéo de forma holistica. Essa abordagem holistica é essen-
cial para enfrentar a complexidade dos sistemas de informacao no
setor publico, alinhando-se as metas de desenvolver solucdes que
promovam avangos tecnoldgicos e sociais de maneira integrada.

Zhttp://www2.sbc.org br/ce-si//arquivos/GranDSI-BR_Ebook-Final. pdf


http://www2.sbc.org.br/ce-si//arquivos/GranDSI-BR_Ebook-Final.pdf

SBSI’25, May 19 - 23, 2024, Recife, PE

Para trabalhos futuros, para comprovar que modelos gerais ndo
atendem as necessidades do setor publico brasileiro, sugere-se re-
alizar um estudo comparativo entre a aplica¢do do modelo proposto
e o0 modelo de Rosemann e De Bruin para demonstrar como a falta
de metas detalhadas dificulta a implementagao pratica de BPM
em organizagdes governamentais. Além disso, estudos empiricos
em Orgaos publicos podem evidenciar que modelos genéricos nédo
conseguem capturar as especificidades da burocracia, regulagio e
accountability presentes nesse contexto.

A replicacio do modelo em outras institui¢des publicas, verif-
icando sua generalizabilidade e eficacia em diferentes contextos
organizacionais. Com novas aplicacdes, sera possivel identificar
padrdes de maturidade e eventuais adaptagdes necessarias para
atender a demandas especificas de cada organizacio. Além disso, a
analise comparativa entre diferentes organizacoes permitiria veri-
ficar a robustez do modelo e sua capacidade de capturar nuances
organizacionais que influenciam a evolucdo da maturidade em BPM.

Atualmente, ndo temos a intencédo de expandir a aplicacdo do
modelo para o setor privado ou desenvolver uma versio adaptada,
pois entendemos que as dindmicas organizacionais e os fatores
criticos de sucesso sdo distintos. No entanto, reconhecemos que
alguns conceitos e metodologias utilizados no modelo podem ser
Uteis para organizagdes privadas. Para explorar essa possibilidade,
novas pesquisas poderiam ser conduzidas a fim de avaliar como os
principios do modelo podem ser ajustados para esse contexto.

Estudos de longo prazo poderiam avaliar o impacto das inicia-
tivas baseadas no modelo na eficiéncia e efetividade dos servicos
publicos, enquanto adaptacdes do modelo ao setor privado pode-
riam verificar sua aplicabilidade e eventuais ajustes necessarios. At-
ualmente, estamos buscando parcerias com organizagdes publicas
para ampliar a base de aplicacdo do modelo e validar sua efetivi-
dade em diferentes contextos. No entanto, um dos desafios dessa
expansio é que muitas instituicdes preferem realizar autoavaliagdes
sem envolvimento externo de pesquisadores, dificultando o acesso
a dados mais amplos. Para mitigar essa limitacdo, estamos explo-
rando oportunidades dentro de projetos de P&D&I, onde a adogéo
do modelo pode ocorrer em ambientes controlados, permitindo um
estudo mais aprofundado sobre sua adaptacdo a distintos niveis de
maturidade.

Por fim, recomenda-se aprofundar as investigacdes sobre os as-
pectos sociotécnicos, especialmente os fatores humanos e culturais,
para compreender melhor seu impacto no sucesso da implemen-
tacdo do modelo. Essas a¢des permitirdo expandir o impacto do
modelo e contribuir ainda mais para a evolucdo da gestdo de pro-
cessos de negdcio em diferentes setores.
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