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RESUMO

A adogdo da Gestdo de Processos de Negbcios requer uma
mudanca cultural, tecnoldgica e organizacional que precisa
evoluir continuamente para o acance das vantagens oferecidas
por essa abordagem. Modelos de Maturidade auxiliam na
evolucdo de BPM através da proposicao de orientaces e técnicas
que buscam avaliar o estado atual dainiciativa para o acance de
um nivel superior. A variedade de modelos existentes motivou a
identificacdo de distingdes e semelhangas por meio de uma andlise
dos documentos proponentes dos modelos. A andise foi
complementada com a percepgéo dos especialistas sobre o tema.
Foi possivel concluir que os model os de maturidade propostos por
Rosemann e De Bruim e pela OMG s8o, teoricamente, 0s mais
completos, intuitivos e de fécil aplicagdo em detrimento dos
demais modelo pesquisados. Ainda foi destacado que um modelo
de maturidade precisa ser objetivo, claro e simples para
efetivamente avaliar a maturidade de BPM de uma organi zag&o.

Palavras - Chave
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ABSTRACT

The adoption of Business Process Management requires
organizational, technological and cultural change hat must
continually evolve to achieve the advantages offered by this
approach. Maturity models help in the evolution of BPM by
proposing guidelines and techniques that seek to evaluate the
actual status of the initiative for achieving a higher level. The
variety of existing models motivated the identification of
distinctions and similarities through an analysis of documents
proponents of the models. The analysis was complemented with
the perception of specialists about the theme. It was concluded
that the maturity models proposed by Rosemann and De Bruim
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and the OMG are, theoretically, the most complete, intuitive and
easy to use compared with others researched models. It was
highlighted yet that a maturity model needs to be objective, clear
and simple to effectively evaluate the BPM maturity of an
organization.

Categories and Subject Descriptors
K6 [Management of Computing and Information Systems]:
Miscellaneous.

General Terms
M anagement

Keywords
BPM Maturity Models,
qualitative research

Business Process Management,

1. INTRODUCAO

A Gestdo de Processos de Negécio (do inglés, Business
Process Management — BPM) tem sido uma abordagem
amplamente utilizada por proporcionar a melhoria continua dos
processos organizacionais [15][12]. BPM consiste em uma
estratégia para identificar, analisar, monitorar e controlar, sgja de
forma automatizada ou ndo, processos de negdcio, para uma
realizac80 coerente, orientada a resultados e ainhada com os
objetivos da organizagdo [1].

Para que os beneficios preconizados por BPM sglam obtidos, é
necess&rio que haja uma transformag&o organizaciona gradativa
envolvendo trés eixos: pessoas, tecnologia e processos [10][5][3].
Neste contexto, sdo exigidas mudangas culturais, técnicas e
metodolégicas que possibilitem o ainhamento entre estas trés
dimensdes e que proporcionem o acance dos objetivos almejados
pela organizagdo. Para efetuar tais mudancgas € preciso [16]: i)
conhecer a situagdo atual da iniciativa de BPM, ii) plangjar o
nivel de exceléncia que a empresa desgja alcancar, e iii) analisar
quais pontos precisam ser melhorados para alcangar o nivel
desgjado [16]. Modelos de maturidade de BPM atendem a estas
necessidades, fornecendo um direcionamento para analisar e
evoluir a eficiéncia da Gestdo de Processo de Negécio sob
diferentes perspectivas organizacionais. Eles possibilitam
encontrar provaveis fahas na iniciativa de BPM e proveem
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condicBes para a realizagdo de agBes que permitirdo um avancgo
progressivo da Gestéo de Processo de Negocio [9][19].

Apesar de existir na literatura artigos sobre modelos de
maturidade, ha a caréncia de pesguisas que reportem o tema por
meio de uma pesguisa qualitativa. Este fato motivou a realizacdo
de um estudo de modelos de maturidade de BPM sob o ponto de
vista da literatura e de especialistas com o propésito de identificar
semelhancas, distin¢Bes e oportunidades de melhorias.

Para a redizagdo da pesquisa foram selecionados cinco
modelos de maturidadee BPMMM [16], PEMM [20], BPMM
[13], BPMM [9] e BPOMM [21]. Estes modelos foram
escolhidos por serem os mais citados na literatura [14] e por
serem mais utilizados atualmente pelas organizagtes. O estudo foi
orientado pelas seguintes questdes de questBes de pesquisa: Qpl:
Quais sdo as principais distingdes e semelhangas existentes entre
os modelos de maturidade pesquisados? Qp2: Como modelos de
maturidade sdo vistos sob a perspectiva de especialistas em
BPM? Qp3: Quais aspectos evidenciados pelos especialistas sdo
encontrados nos modelos de maturidade investigados? Qp4: Na
visdo dos especialistas, quais caracteristicas um modelo de
maturidade deve possuir para ser considerado efetivo?

Os resultados obtidos consistem em uma relevante
contribuicdo para a academia e para indlstria, uma vez que a
pesquisa pode auxiliar pesquisadores e especidistas na avaliagdo
e selecdo de model os de maturidade de BPM.

O artigo estd organizado da seguinte forma: na se¢do 2 é
descrito 0 método utilizado no desenvolvimento da pesquisa. Na
secdo 3 sdo respondidas as questdes de pesquisa propostas. A
secdo 5 relaciona o presente artigo com outras pesquisas ja
realizadas. Por fim, a Sec8o 6 conclui o trabalho apresentando as
consideragoes finais.

2. METODO DE PESQUISA

Orientado pelo método proposto por Wohlim [23] baseado no
GQM (Goal Question Metric), o objetivo da pesquisa consistiu
em andisar modelos de maturidade de BPM com o propdsito de
identificar semelhancas, distingdes, pontos de destaque e pontos
de melhoria, no contexto da academia e da indUstria sob o ponto
devistada literatura e de especialistas em BPM.

Inicialmente foi realizada uma revisdo ad hoc da literatura com
0 objetivo de identificar modelos de maturidade de BPM. Os
modelos abaixo foram selecionados e analisados por serem
considerados os mais relevantes para a avaliagdo da maturidade de
BPM de uma organizagao:

e BPMMM [16]: O modelo de maturidade em BPM
(BPM Maturity Model - BPMMM) foi fundamentado
em fatores analisados rigorosamente para 0 sucesso da
adogdo de BPM (ELO GROUP, 2009).

e PEMM [20]: O Moddlo de Maturidade do Processo e
da Empresa (Process and Entreprise Maturity Model —
PEMM) tem por principal objetivo desenvolver um
arcabougo que auxilie os executivos a entender, plangjar
e avdiar iniciativas de mudancas baseadas em processos
[14].

e BPMM [13]: O Modelo de Maturidade de Processos de
Negoécio (Business Process Maturity Model - BPMM)
foi lancado em 2008 pela OMG (Object Management
Group). A OMG consiste em um consorcio de
organizagBes sem fins lucrativos com o compromisso de
definir padrdes industriais de Tl, de atualizar a notagéo
OMG e de orientar programas para melhoria de
processos nas organizacoes [8].
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e BPMM [9]: O Modelo de Maturidade em Processos de
Negocio propSe uma orientagdo apropriada para
fornecer as empresas uma progressao na cadeia de valor
e um modelo para BPM.

e BPOMM [21]: O Modelo de Maturidade de Orientacdo
de Processos de Negécio (Business Process Orientation
Maturity Model - BPOMM) foi originado dos conceitos
de maturidade do processo, (Business Process
Orientation - BPO) e do Capability Maturity Model
(CMM). O BPOMM tem como alicerce a maturidade de
processos, 0 BPO, e a grade de maturidade de Crosby.

Em seguida, uma andlise comparativa dos modelos
selecionados foi conduzida para identificar semelhangas e
distingBes entre os procedimentos propostos para a evolucéo da
iniciativa da Gestdo de Processos (Anexo 1). Um conjunto de
critérios orientou 0 processo de extragdo e andise das
informagBes apresentadas pelos modelos investigados. Estes
critérios foram: conceito de maturidade, objetivos do modelo,
quantidades de niveis, elementos avaiados, técnicas de avaliagdo,
menor nivel de maturidade, maior nivel de maturidade, pontes de
destaque e pontos de melhoria. Esses critérios foram selecionados
por serem relevantes para a diferenciag@o de caracteristicas entre
0s model os selecionados.

Posteriormente foi realizada uma pesquisa com o propdsito de
investigar os mesmos critérios anteriormente citados sob a
perspectivas de especialistas em BPM. Adicionamente foram
identificadas, também sob a visdo de especialistas, caracteristicas
necessarias para que um modelo de maturidade possa ser
considerado efetivo na avaliacdo da iniciativa de BPM. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas. Um
roteiro de questdes foi utilizado para guiar o grupo focal, além de
um computador para registro do &udio e de anotages. Ao todo
seis pessoas foram entrevistadas. Destes, cinco sdo andlistas de
processos do Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco e um
€ andista de processos da Petrobrés, Rio de Janeiro. Estes
especiaistas foram selecionados pela experiéncia que possuem
sobre o tema. Logo, foi utilizada a técnica de sele¢do intencional e
ndo-probabilistica[24].

O &udio das entrevistas foi gravado e transcrito com 0 apoio do
software Scribe Xpress. Para redlizar a codificagéo foi utilizada a
estratégia de andlise temética [24]. O software Weft QDA apoiou
0 processo a categorizagdo dos temas. Apos aandlise foi realizada
a interpretacdo e escrita dos dados referentes a visdo de modelos
de maturidade sob a perspectiva de especialistas em BPM.

3. RESULTADOS

Esta segcdo apresenta as respostas as questdes de pesquisa. Na
secdo 3.1 sdo respondidas as trés primeiras questfes de pesquisa
propostas na se¢cdo 1. Para cada critério citado na se¢do 2 foi
realizada uma andlise comparativa dos modelos pesquisados,
adicionadas as observagdes dos especialistas sobre o ponto
discutido e realizado 0 mapeamento entre a analise dos modelos e
as observacOes dos especidistas.

Na secéo 3.2 é reportada a visdo dos especialistas sobre as
caracteristicas necessarias para que um modelo de maturidade sgja
considerado efetivo, respondendo a quarta questdo de pesquisa
proposta.

3.1. Andlise Comparativa dos Modelos de
Maturidade de BPM com Observacdes dos
Especialistas



X! Brazilian Symposium on Information System, Goidnia, GO, May 26-29, 2015.

3.1.1 Conceito de Maturidade

O conceito de maturidade inerente a cada modelo € importante,
pois caracteriza quais principios a organizagdo deve adotar para
avaliar a evolucdo da iniciativa de BPM. O significado do termo
maturidade fundamenta toda a criagdo de um modelo. Objetivos,
técnicas de avaliagdo, elementos a serem avaliados, entre outros
critérios, so propostos e analisados de acordo com a definicéo de
maturidade para o autor proponente do modelo. Por este motivo
buscou-se analisar e comparar este critério. Para Rosemann e De
Bruin [16], maturidade consiste em uma medida para avaliar as
capacidades de uma organizacdo. Segundo Hammer [20],
maturidade é uma estratégia que auxilia o gestor a compreender,
plangjar e avaliar as iniciativas de melhoria de processos. Para o
modelo da OMG [13], maturidade consiste em uma avaliagdo da
evolugdo das préticas relacionadas a gestdo de processos. Para o
modelo de Fisher [9] maturidade refere-se a capacidade de a
organizagdo Qerir Seus processos, estratégias, pessoas e
tecnologias de forma ainhada. De acordo com o modelo de
McCormack [21], maturidade consiste em estagios através dos
guais uma organizagdo avanca para tornar-se orientada a
processos de negdcio, em Ultima andlise, a realizacdo de um
objetivo final de ser total mente integrada a processos.

A principal semelhanga entre as definigdes de maturidade é
gue todas citam a importéncia do plangjamento estratégico e do
alinhamento dos processos da organizagdo. Além disso, o
conceito de maturidade de todos os modelos traduz a ideia de
evolucdo de BPM. O modelo de McCormack se destaca por
apresentar o conceito mais claro e mais explicativo de maturidade
entre todos os model os pesquisados. O modelo de Fisher [9] falha
neste critério por adotar uma definicdo complexa e pouco
intuitiva.

Observacdes dos especialistas

De acordo com o primeiro especialista, “A organizagdo que
atingir certo grau de exceléncia e para tal avalia dimensdes que
indiquem onde €ela est4 e quais ponto ela precisa melhorar para
chegar ao nivel desgado. Esta avaliagdo vai mostrar o seu
estdgio de amadurecimento nas dimensdes avaliadas e
consequentemente em BPM como um todo, 10go, isto consiste em
maturidade” (especialista 1). Para o segundo especiadista,
“maturidade € um indicador que por meio de varios fatores
caracteriza se uma iniciativa de BPM esta sendo bem sucedida,
em que estagio €la estd e quais pontos devem ser trabalhados
para atingir a orientagdo a processos. (Especialista 2)”

M apeamento entre a andlise dos modelos e as obser vacgles dos
especialistas

O conceito citado pelo especiaista 1 € semelhante ao proposto
pelo modelo da OMG [13]. A definicdo dada pelo segundo
especidista é semelhante ao dado pelo modelo de McCormack.
N&o houve semelhanca explicita entre as definigdes evidenciadas
pelos participantes e os demais model 0s pesguisados.

3.1.2 Objetivos do modelo de maturidade

Os objetivos correspondem aos propdsitos para 0s quais 0
modelo de maturidade foi criado. Organizagdes podem escolher o
modelo a ser adotado de acordo com o objetivo que tenciona
alcancgar ao avaliar amaturidade de BPM. O modelo de Rosemann
e De Bruin [16] tem por objetivos: i) permitir a identificagdo dos
pontos fortes e fraguezas da iniciativa de Gestéo de Processos
para aumentar a probabilidade de Sucesso de BPM. ii) Possibilitar
que as organizagdes definam o estdgio de maturidade a serem
alcangados de fatores criticos de sucesso de BPM, iii)
Proporcionar as organizagdes desempenhar uma evolugdo de
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BPM para que €las saiam do ponto de onde estéo, para o nivel que
desgjam alcangar. O modelo de Hammer [20] tem por objetivos: i)
Propor um arcabougo de mensuracdo que auxilie executivos a
entender, plangjar, avdiar e evoluir iniciativas de transformacéo
baseada em processos. ii) Melhorar a performance dos processos e
viabilizar a gestdo, a Lideranca, a cultura e a governanca em
BPM. O modelo da OMG [13] visa guiar programas
organizacionais de melhoria de processos e promover a avaliacdo
dainiciativade BPM em todas as areas da organizagdo. Fisher [9]
em seu modelo propBe como objetivo gerenciar iniciativas de
processos que funcionem como redes operando de forma
inteligente e integrada, fornecendo recursos para a tomada de
decisdes. O modelo de McCormack [21] preconiza como
objetivos: i) organizar fluxos de trabaho e de informacdo. ii)
Mensurar a evolugdo dainiciativa de BPM. Os objetivos de todos
os modelos se assemelham por explicitar a busca pela avaliagdo e
melhoria de processos de negécio. No entanto, o modelo de
Hammer [20] se destaca por apresentar um objetivo completo,
consistente e sem ambiguidade.

Observagtes dos especialistas

Os dados repostados pel os especialistas indicaram que os modelos
devem avdiar aspectos distintos da iniciativa de BPM, conforme
ressalta um dos participantes. 0 modelo precisa avaliar o
conhecimento das pessoas envolvidas, precisa avaliar se a
iniciativa de BPM estd alinhada com os objetivos das
organizacOes e se ela esta sendo eficaz. O modelo precisa avaliar
também o nivel de conhecimento da organizacdo com umtodo em
BPM.” (Especiaista 01). Conforme indicou outro especialista, o
modelo deve claramente refletir uma imagem evolutiva, vidvel de
ser adotada e que leve a organizagdo a um estagio superior: “No
final, o objetivo do modelo de maturidade é tentar organizar a
iniciativa de BPM de forma que vocé possa ao longo do tempo
construir a gestéo por processo efetiva incremental comegando
com passos pequenininhos na sua implantagéo até atingir uma
maturidade mais robusta.” (Especiaista 03)

M apeamento entre a analise dos modelos e as obser vagdes dos
especialistas

As caracteristicas abordadas pelos especiadistas  sd0
encontradas no modelo de Rosemann e De Bruin [16], de
Hammer [20], da OMG [13], de Fisher [9] e no modelo de
McComarck [21]. Apesar de os modelos serem diferentes entre si,
todos visam dinhar a iniciativa de BPM com os objetivos
estratégicos da organi zag&o.

3.1.3 Quantidade de niveis

Este critério aborda a quantidade de niveis de maturidade de
cada modelo, e a importancia de identificar em qual estado de
meturidade a iniciativa de BPM se encontra considerando o
avanco gradativa dos processos. O modelo de Rosemann e De
Bruin [16] preconiza que os cinco estégios de maturidade do
BPM que uma organizagdo pode alcancar que sdo: Inicia,
definido, repetivel, gerenciado e otimizado. O modelo de Hammer
[20] apresenta uma escala de 4 niveis de maturidade para cada
capacitacdo organizacional e 4 niveis de maturidade para cada
viabilizador. Vale ressdtar que a capacitagdo organizaciona
avalia as seguintes dimensdes:. lideranga, cultura, conhecimento e
governanga. Os viabilizadores por sua vez andisam as
caracteristicas individuais para cada processo que englobam o
desenho do processo, 0s executores, as responsabilidades,
infraestrutura e indicadores. Estas caracteristicas consistem em um
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diferencial  do modelo, destacando-o dentre os modelos
pesquisados.

O modelo da OMG [13] menciona os cinco niveis de
maturidade semelhante do modelo CMM: Inicial, gerenciado,
padronizado, previsivel e inovador. O modelo de Fisher [9]
apresenta cinco estagios que avaliam as seguintes dimensOes:
alinhamento entre os processos, pessoas, tecnologia, controle e
estratégia. Os nivels definidos para cada dimensdo sdo:
Compartimentado, taticamente integrado, orientado a processos,
otimizado e inteligente. O modelo de McCormack [21] apresenta
cinco niveis de maturidade que sdo: Ad hoc, definido, vinculado,
integrado e estendido. O modelo preconiza que é que a ndo
obediéncia aos requisitos de cada nivel torna a avaliagdo
improdutiva para a organi zagao.

Como semelhanca percebe-se que os modelos de Rosemann e
De Bruin [16] da OMG [13], de Fisher [9] e de McCormarck [21]
s30 regidos por cinco niveis de maturidade que apesar de terem
nomenclaturas distintas possuem significados semelhantes. Em
contrapartida 0 modelo de Hammer [20] néo segue o padréo da
quantidade de niveis propostos pelos modelos previamente
citados.

Observagtes dos especialistas

De acordo com as entrevistas a quantidade de nivels n&o
influencia na efetividade de um modelo. Conforme foi dito neste
trecho de entrevista: “O modelo pode ser efetivo com trés niveis
ou pode ser efetivo com 6, acho que ndo tem ligacdo direta ndo.
Temrelagdo com o estilo da organizacdo. Se a organizagao tiver
uma cultura mais rigida e trés niveis vai ser uma atitude mais
ousada, ai vocé divide em seis” (Especidista 06). Nesse
contexto, ndo ha uma quantidade ideal de nivels, pois depende do
objetivo e da dificuldade que € passar de um nivel para outro: Se
um modelo tem poucos niveis e esses niveis tém um
distanciamento um pouco grande de requisitos, esse modelo pode
gerar desmotivacgao porque para passar de um nivel para o outro
vai demorar muito.” (Especialista 05).

O primeiro especialista ainda afirmou que “O que realmente
importa sdo as caracteristicas de cada nivel e ndo
necessariamente a quantidade. ” Neste contexto, o primeiro nivel,
um ponto identificado é que a organizagdo encontra-se
dependendo de consultorias externas: a propria organizagdo
ainda nao tem os profissionais que conseguem tocar a iniciativa
sozinhos, eu acho que ainda pode ter profissionais que tenha
conhecimento, mais por uma iniciativa individual, ndo foi um
conhecimento que a organizagcdo fomentou.” (Especialista 04).
No nivel intermediario alguns processos estdo identificados e
documentados. Quando a organizagdo passa pelo nivel
intermedi&rio 0s processos j& estdo gerenciados, implantados, as
melhorias ja sdo visiveis e j4 existe um monitoramento. O Ultimo
nivel, independente da sua numeracdo, € mais estratégico
encontrase em um grau de maturidade dto, dificil de ser
dcancado, conforme indicou o quarto participante: “E dificil
chegar no ultimo nivel porque efetivamente a organizagéo deve
ter maturidade alta, sem funcéo verticalizada, sem hierarquia
dentro da empresa, muito mais trabalhando por processo por
visdio no cliente, do que propriamente hierarquizada na
empresa. ”

M apeamento entre a andlise dos modelos e as obser vagles dos
especialistas

A maioria dos modelos sdo regidos por 5 niveis de maturidade
como o de Rosemann e De Bruin [16], OMG [13], Fisher [9] eo
McCormack [21] como mencionou o0 especialista 04. Com a
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excecdo do modelo de Hammer [20] que apresenta quatro nivels.
A semelhanca entre a quantidade de niveis € justificada porque
boa parte dos modelos em BPM sdo baseados no Modelo de
Capacidade e Maturidade (do inglés, Capability Maturity Model —
CMM) que por definicdo possui cinco niveis e foi desenvolvido
pela Carnegie Mellon Univertsity, com o objetivo de avaliar a
meaturidade do desenvolvimento de software.

3.1.4 Elementos avaliados

Este critério aponta quais componentes organizacionais 0s
modelos abordam na avaliagdo da maturidade de BPM. O modelo
de Rosemann e De Bruin [16] cita como elementos a serem
avaliados o alinhamento estratégico, a governanga, os métodos, a
TI, a cultura e as pessoas. O modelo de Hammer [20] apresenta
desenho, executores, responsaveis, infraestrutura, indicadores,
lideranga, cultura, conhecimento e governanca. O modelo do
OMG [13] menciona como elementos a serem avaliados. a
Lideranca de BPM, a Governanga, 0 desenvolvimento de
competéncias na equipe, a capacidade de andlise de desempenho e
a melhoria de processos. Os elementos avaliados apresentados
pelo 0 modelo Fisher sfo: Pessoas, controle, estratégia, tecnologia
e processos. O modelo de McCormack [21] aponta como
elementos os fornecedores, os funcionarios, os produtos/servicos
e os clientes. A semelhanca encontrada com relagdo a este critério
€ que todos os modelos abordam os fatores humanos, com
excegdo do modelo daOMG [13].

Observagtes dos especialistas

Os elementos a serem avaliados na aplicagdo de um modelo de
meaturidade sob a visdo dos especialistas devem ser: governanga,
métodos, pessoas, cultura, o alinhamento estratégico com o BPM,
a Tl, e a comunicagdo, observando 0s impactos que esses
elementos podem apresentar para a organizagdo, conforme
indicou um dos participantes: “O modelo deve avaliar a
comunicagdo da organizacdo tem que avaliar cultura, a gestdo
de mudanca, tem que avaliar o conhecimento estratégico da
organizacdo e o alinhamento dele com o BPM, tem que avaliar
tecnologias, sistemas.” (Especialista 01).

M apeamento entre a analise dos modelos e as obser vagdes dos
especialistas

Os elementos encontrados pelos especialistas estéo contidos
em todos os modelos, com excegdo de cultura que é abordado
apenas pelo modelo de Hammer [20] e governanca que ndo é
abordada pelos modelos de Fisher [9] e de McCormack [21].

3.1.5 Técnicas de avaliacdo

Este critério tem por finalidade mostrar quais métodos sdo
utilizados na avaliaco da maturidade de uma iniciativa de BPM.
O modelo de Rosemann e De Bruin [16] apresenta como técnicas
de avdiagdo a execucdo de entrevistas com pessoas que
supervisionam o desempenho de um processo. Também é
proposta a redlizagdo de uma andlise critica dos artefatos gerados
na iniciativa de BPM. O modelo da OMG [13] propde como
técnica de avaliagdo a redizagdo de declaracGes de metas ou
préticas que podem ser de caréter verdadeiro ou falso. O modelo
de Fisher [9], assim como o modelo McComarck [21] sugere a
andlise de descrigbes textuais, de métodos, de préticas
operacionais, de politicas e de procedimentos, o que consiste em
um ponto de semelhanca entre eles. Apenas 0 modelo de
Rosemann e De Bruin [16] apresenta entrevista como técnica de
avaliagdo. Até o momento ndo foram encontradas técnicas de
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avaliacdo de maturidade no PEMM. A auséncia deste critério na
documentagdo deste modelo consiste em um ponto de atengéo.

Observagtes dos especialistas

De acordo com os especidlistas, as técnicas de avaliacdo a
serem aplicadas na avaliacdo da maturidade de uma iniciativa de
BPM sdo entrevistas, questionarios, observagdo, grupo foca, e
andlise de documentos. Ainda foi abordado que a técnica adotada
deve variar de acordo com o grau de maturidade da organizag&o:
“Uma organizagdo de baixa maturidade ela pode aplicar
técnicas de levantamento diferentes como, por exemplo,
observacao, entrevista, andlise de dados, grupo focal, anélise
documental....” (Especidista 04). Também foi ressatada a
importancia de validar as informages obtidas através do uso de
mais de uma técnica de avaliacdo: “Vocé deve ter cuidado e ndo
levar em conta sO entrevista porque as pessoas dizem o que
querem, vocé precisa ter formas de evidéncias de que aquilo é
encontravel na organizagdo.” (Especidlista 05)

M apeamento entre a analise dos modelos e as obser vagdes dos
especialistas

O modelo de Rosemann e De Bruin [16] apresenta entrevista
como técnica de avaliagdo que foi uma das técnicas mencionadas
pelos especidistas 03, 04 e 05. Outras técnicas citadas, como
observacdo, grupo focal e andlise documental ndo sdo abordados
por nenhum dos modelos avaliados. A técnica proposta pelos
modelos de McComark [21] e de Fisher [9], descricéo textual, ndo
foi mencionada pelos especialistas.

3.1.6 Menor nivel de maturidade

Este critério apresenta as caracteristicas comuns a uma
iniciativa incipiente de BPM sob o ponto de vista dos modelos de
maturidade pesquisados. O modelo de Rosemann e De Bruin [16]
preconiza que uma iniciativa com baixo nivel de maturidade
apresenta gerenciamento instdvel com resultados imprevisiveis da
iniciativa de BPM, onde os processos sdo executados de forma
"ad hoc". O modelo de Hammer [20] traduz seu menor nivel de
maturidade em viabilizadores de nivel P-1, com processos
instaveis e imprevisiveis e nas capacidades organizacionais é
E-1, com lideranga, cultura e governanca incipientes. O OMG
(2008) tem como fase Inicial a existéncia de processos internos
normalmente invisiveis, readlizados de forma inconsistente,
incompativeis com os resultados e dificeis de serem previstos por
serem processos executados de forma “ad hoc”.

O modelo de Fisher [9] apresenta nesta fase o nivel estratégico
no qua a prioridade é entender a agdo, a posi¢do e foco da
organizacdo em direcdo aos objetivos da organizacdo. Neste nivel
as empresas se encontram em uma fase de silo. No modelo de
McComarck [21] o nivel mais baixo é o ad hoc onde 0s processos
s80 desestruturados e mal definidos. Os processos séo
estruturados e mal definidos. Esforgos individuais ("heroisma"),
sem mensuracdo de processo. Além disso, as estruturas
organizacionais sd0 baseadas em funcBes tradicionais. As
semelhancgas encontradas nesse critério sd0 que 0s menores niveis
de maturidade no modelo de Rosemann e De Bruin [16], 0 OMG
[13] e 0 modelo de McComark [21] sdo representados pelo termo
“ad hoc”. Todos os modelos preconizam que no primeiro nivel a
iniciativa de BPM é desestruturada, informal e instéavel.

Observacges dos especialistas

Segundo a perspectiva dos especialistas, uma organizagdo
possui baixo nivel de maturidade quando os processos ndo sio
identificados, ndo sdo detalhados, so informais e ndo possuem
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um gestor especifico. Além disso, 0s processos ndo mensurados
por meio de indicadores e possuem pouca horizontalidade,
segundo afirmou o quinto especidistas a gestdo nesse nivel
geralmente se da por areas funcionais e nao de forma horizontal
ao longo da organizagdo. Isso caracteriza um baixo nivel de
maturidade em BPM.

M apeamento entre a andlise dos modelos e as obser vacgles dos
especialistas

O modelo de Rosemann e De Bruin [16], OMG [13] e
McCormack [21] preconizam que no nivel 1 ainiciativa de BPM
€ informal, desestruturada e instavel, ou seja,“ad hoc” como foi
definido pelos especialistas 05. Os modelos de Fisher [9] e de
McCormack [21] também citam a visdo de silos e a auséncia de
mensuracdo de processos neste nivel, confirmando a percepcdo
dos especialistas.

3.1.7 Maior nivel de maturidade

Este critério tem por finalidade apresentar o nivel mais elevado
de umainiciativa de BPM preconizado por cada model o estudado.
O nivel mais avangado condiz a uma sofisticacéo das atividades,
das dos métodos e dos processos de negdcio. No modelo de
Rosemann e De Bruin [16] o nivel mais elevado € o Otimizado no
qual os processos e préticas estdo cada vez mais consistentes e
relacionados aos conceitos de inovagdo. Além disso, a
aprendizagem organizacional é redizada e ha melhorias
sucessivas nos valores da organizagdo. O modelo Hammer [20]
mostra que em seu nivel mais elevado os viabilizadores
encontram-se 0 P-4, no qua os processos sdo melhorados
continuamente. A as capacidades organizacionais encontram-se
no E-4, onde a cultura, a governanga, o conhecimento e a
lideranca atingem o grau de exceléncia. O modelo da OMG [13]
propde como maior nivel de maturidade o “inovador” no quais
processos com gargalos sdo substituidos por processos melhores,
inovados e ainhados aos objetivos organizacionais. O modelo de
Fisher [9] define o nivel de “processo” como 0 mais elevado, no
qual a organizagdo apresenta-se integrada taticamente e
direcionada por processos como redes de operagdes inteligentes.
O modelo de McCormack [21] define 0 maior nivel de maturidade
como “estendido”, no qual a cooperagdo de colaboradores,
vendedores e fornecedores direciona a organizagdo ao nivel de
orientacdo a processos. As métricas de processos e 0s Sistemas de
gestdo estdo totalmente interligados na organizagao.

Observagtes dos especialistas

Segundo os especialistas uma organizagdo que possui ato grau
de maturidade em BPM tem uma metodol ogia definida, o conceito
de Gestdo de Processos bem disseminado e ha uma ferramenta
que monitora 0s processos por meio de indicadores, ou sga, um
software de automag& e monitoramento de processos: “Em um
alto nivel de maturidade as pessoas ja sabem o que é gestao de
processos de negdcio, a alta administragdo demonstra interesse e
apoio, além disso, ja se tem uma ferramenta BPMS ou de
acompanhamento de  processo implantada ou em
implantagdo ”(Especidlista 2). De acordo com o terceiro
especidlista, a organizagdo neste estagio também apresenta
processos horizontais ainhados aos objetivos estratégicos da
empresa e monitorados por meio de indicadores de desempenho,
essas caracteristicas ja se encontram estabelecidas na cultura da
organizagao.

M apeamento entre a andlise dos modelos e as obser vacdes dos
especialistas
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O grau de nivel mais elevado apresentado pelos especialistas €
bastante parecido com os dos modelos avaliados. No modelo de
Rosemann e De Bruin [16] o nivel mais elevado apresenta
processos e préticas consistentes com melhorias sucessivas como
foi observado pelo especialista 03 onde 0s processos estéo
dinhados de forma horizontal. Os demais modelos também
apresentam caracteristicas semelhantes aos abordados pelos
especialistas.

3.1.8 Pontos de destaque

O modelo de Rosemann e De Bruin [16] apresenta como ponto
de destaque a utilizag&o de técnicas quantitativas para mensurar e
avdliar ainiciativa de BPM, o que aumenta a validade dos dados.
O modelo de Hammer [20], por sua vez, difere dos demais
modelos de maturidade, é que esse modelo por ser aplicavel a
todos os processos e setores organizacionais, fornecendo uma
Unica abordagem para a realizagdo de uma andlise holistica. Neste
sentido, a troca de experiéncias é fécil e comparagdo de resultados
torna-se &gil. Além disso, o modelo de Hammer [20] é fécil de
administrar, simples e objetivo. O modelo da OMG [13] possui
por ponto forte préticas que direcionam a maturidade por
processos especificos. Cada parte do processo procura reunir as
melhores préticas de forma integrada indicando o que deve ser
feito. O modelo de McComarck [21] possui por ponto forte a
proposicdo de uma cultura colaborativa e horizontal com préticas
de gestdo avancadas na forma de criar processos, métricas de
processos e metas comuns. N&o foi identificado um ponto forte
especifico no modelo de Fisher [9] que o destague dentre os
outros model os pesquisados.

Observagdes dos especialistas

Segundo os especidistas, o ponto forte do modelo de
Rosemann e De Bruin [16] é que €ele é ligado a diversos campos
de maturidade como a governanga e a tecnologia: “O modelo de
Rosemann e De Bruin traz como ponto forte, o fato de ele estar
associado a vérias areas, varias dimensdes de maturidade de
uma forma muito ampla muito sistémica do que podemos pensar
em BPM.” (Especidlista 05) Ainda de acordo com os
especidistas, o0 modelo da OMG [13] tem como ponto forte a
maneira minuciosa de estabel ecer 0s requisitos.

M apeamento entre a analise dos modelos e as obser vagdes dos
especialistas

N&o foram identificados semelhangas entre as respostas dos
especiaistas com os pontos fortes identificados na avaliaco dos
modelos estudados. Os especialistas preferiram ndo abordar em
profundidade esse critério para néo realizar julgamento de valor
sem evidéncias concretas.

3.1.10 Pontos de melhoria

A avaliagdo dos pontos de melhoria serve para a identificagéo
de fatores a serem tratados para que o modelo possa se adequar a
redlidade da organizagcdo que pretende adotalo. O modelo de
Rosemann e De Bruin [16] apresenta como principal ponto
negativo a sugestdo da contratagdo de especiaistas em BPM
externos a organizagdo para avaiar a maturidade, o que pode
gerar uma imagem distorcida da real situacdo da iniciativa de
BPM, uma vez que os especialistas externos ndo conhecem a
organizacdo de forma aprofundada. O modelo de Hammer [20],
por suavez, ndo inclui a avaliagdo de aspectos de Tl relacionados
com BPM, e este € um fator chave para a melhoria de processos.
Logo, este é o principa ponto de melhoria do modelo. O modelo
da OMG [13] ndo indica como as melhores préticas devem ser
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conduzidas para promover a integracdo de BPM, o que consiste
no seu principal ponto de melhoria. Os modelos de Fisher [9] ede
McCormack [21] falham por ndo abordar governanca de BPM
dentre os elementos a serem avaliados a0 se analisar a maturidade
de um iniciativa de Gest&o de Processos.

Observagtes dos especialistas

Segundo os especialistas, 0 modelo de Rosemann e De Bruin [16]
falha por ser um modelo de referéncia muito conceitua. “Um
ponto muito fraco do modelo desse modelo é que ele nédo
estabelece critérios para os niveis de maturidade. Ele nédo diz
como implementar aquilo na organizacdo, entdo ele €
basicamente um modelo de referéncia, vocé nao consegue
implementar porque vocé teria que desenvolver muito trabalho
em cima dele, ele é mais um pontapé inicial.” (Especialista 05).
Em contrapartida, 0 modelo da OMG [13] apresenta como ponto
de melhoria a sua complexidade que dificulta o entendimento: “O
modelo da OMG é bem complexo de entender e de manusear, por
ele ser complexo ele € ruim até para a organizagdo que quer
implementar um modelo de maturidade, porque as pessoas terdo
dificuldade de entender. ” (Especialista 01)

M apeamento entre a andlise dos modelos e as obser vacles dos
especialistas

As similaridades entre a perspectiva dos especialistas sobre os
pontos de melhoria do modelo de Roseman e De Bruim e do
modelo da OMG [13] foram confirmadas durante a realizacdo da
andlise comparativa. Novamente os especialistas preferiram ndo
opinar sobre os demais modelos para ndo realizar uma avaliagéo
critica sem evidéncias concretas.

32 Na visdo dos especialistas, quais
caracteristicas um modelo de maturidade em
BPM deve possuir para ser considerado
efetivo?

Segundo os especidistas, as caracteristicas que um modelo
deve possuir para ser considerado efetivo sdo simplicidade,
clareza, facilidade de compreensdo e objetividade para que possa
ser facilmente adotado pela organizagdo. “Uma das primeiras
caracteristicas que eu vejo como importante € que o modelo
estabeleca critérios que sgjam claros, faceis de serem entendidos
e que possam realmente servir as necessidades que a organizagao
estd  buscando”. (Especidista 05). As caracteristicas
anteriormente citadas foram reforgadas pelo quarto especialista:
“Tem que ser claro, tem que ser objetivo no sentido de, tem que
me dizer claramente quais sdo os critérios que a organizagao tem
que atender para ser qualificada em um determinado nivel de
maturidade.” (Especialista 04)

O modelo de Maturidade proposto por Rosemann e De Bruin
[16] teoricamente atende as caracteristicas citadas pelos
especidlistas no que se refere a simplicidade, clareza e
objetividade. No entanto, para que ele sga considerado efetivo
seria necessario aplica-lo na prética, ndo sendo este o objetivo do
presente estudo.

4. TRABALHOSRELACIONADOS

Maximilian Roglinger, Jens Poppelbul? e Jorg Becker [15]
mencionam 15 modelos de maturidade em BPM Através de
revisdes da literatura existentes com foco em melhoria de
processos. O resultado fornecido por este artigo leva a uma
orientacdo para académicos e profissionais envolvidos na
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aplicagdo de maturidade em BPM. Ferreira [8] apresenta um
estudo comparativo de modelos de maturidade com base em
critérios  definidos. Nenhuma das duas pesquisas foi
complementada por um estudo qualitativo com a visdo de
especialistas. Este é o principal diferencial deste artigo e consiste
em uma contribuicdio relevante para a academia e para prética,
uma vez que a pesquisa pode auxiliar pesguisadores e
profissionais na avaliacdo de model os de maturidade de BPM.

5. CONCLUSAO

Este artigo buscou responder as questbes de pesquisa
propostas na se¢do 1. O estudo foi executado por meio de uma
pesquisa qualitativa que possibilitou a andlise de modelos de
maturidade sob o ponto de vista de especiaistas em BPM. Para
tal, os modelos propostos por Rosemann e De Bruim [16],
[Hammer [20], OMG [13], Fisher [9] e McCormack [21] foram
analisados com base em um conjunto de critérios previamente
definidos.

Com base nos resultados, pdde-se observar que houve
alinhamento entre grande parte dos critérios estudados nos
modelos e as respostas dos especialistas, com excegdo do critério
‘ponto de destaque’, visto que ndo houve nenhuma semelhanga
entre a conclusdo obtida apds o estudo dos model os e dos trechos
de entrevistas dos especiadistas. Uma lacuna encontrada nos
model os é que eles abordam quais elementos devem ser avaliados
em cada nivel, mas ndo indicam como implementar acdes que
favoregcam o alcance de um nivel superior. Foi possivel concluir
também que os model os de maturidade propostos por Rosemann e
De Bruim [16] e pela OMG [13] sdo, teoricamente, 0os mais
completos, intuitivos e de facil aplicagdo em detrimento dos
demais modelo pesquisados. Para comprovar se este resultado
corresponde a redlidade, € proposto como trabaho futuro a
aplicacdo destes modelos por meio de estudo de caso maltiplo em
trés organizagBes que possuem iniciativa de BPM.
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Anexo | — Andalise Comparativa de Modelos de Maturidad:

BPMMM (Rosemann e De Bruin,

2005) PEMM (Hammer, 2007) BPMM — OMG (2008) BPMM - Fisher (2004
Conceito de Uma medida para avaliar as | Uma estratégia que auxilia o gestor | Uma avaliagdo da evolugdo das | Necessidade de a organizag
Maturidade capacidades de uma organizagdo a compreender, planejar e avaliar | praticas relacionadas a gestdo de | seus processos, estratégias, ¢
as iniciativas de melhoria de | processos. pessoas e tecnologias de
processos. alinhada.
Objetivos do | Permitir a identificagdo dos pontos | Propor um arcabougo de | Guiar programas organizacionais de | Gerenciar iniciativas de proce:
Modelo fortes e fraquezas da iniciativa de | mensuragdo que auxilie executivos | melhoria de processos e promover a | funcionem como redes oper:
Gestdo de Processos para aumentara | a entender, planejar, avaliar e | avaliagdo da iniciativa de BPM em | forma inteligente e in
probabilidade de Sucesso de BPM. evoluir BPM. Melhorar a | todas as areas de organizagdo. fornecendo recursos para a
performance, Lideranga, Cultura e a de decisdes.
Governanga em BPM.
Quantidade | 5 niveis:  Inicial;  Gerenciado; | 4 niveis para cada capacidade e 4 | 5 niveis: Inicial, gerenciado, | 5 niveis: Compartinr
de Niveis Padronizado; Previsivel e Inovador. niveis para cada viabilizador. padronizado, previsivel e inovador. taticamente integrada, Oriel
Processos, Otimizada e Intelig
Elementos (0] alinhamento estratégico, | Desenho, executores, responsdveis, | Patrocinio em BPM, Governanga, | Pessoas, controle, es
Avaliados governanga, métodos, TI, cultura e | infra-estrutura, indicadores, | Desenvolvimento de competéncias, | tecnologia e processos.

pessoas.

lideranga, cultura, conhecimento e
governanga.

analise de
melhoria de

Capacidade de
desempenho e
processos.

Técnicas de

Entrevistas; Andlise documental

N&o Identificado

Questionarios

DescrigOes textuais

Avaliacdo
Menor nivel Gerenciamento instavel com | Nos viabilizadores o P-1 e nas | Nenhum processo  interno  é | Empresa se encontra em uma
de resultados imprevisiveis, os processos | capacidades organizacionais é E-1. normalmente  visivel,  processos | silo e busca-se entender a re
Maturidade | sdo executados de forma “ad hoc” inconsistentes. dos processos na organizagdo.
Maior Nivel Processos consistentes, | Nos viabilizadores encontram-se o | Os processos inovados e alinhados | A empresa se encontra in
de aprendizagem organizacional | P-4. Nas capacidades | com os objetivos estratégicos. taticamente com processos o
Maturidade realizada. organizacionais encontra-se no E-4. de forma inteligente
Pontos de Utilizagdo de técnicas quantitativas | Facil de aplicar, simples e objetiva. | Direciona a maturidade por processos Nao Identificado
destaque para mensurar e avaliar a iniciativas | Aborda igualmente todas as | especificos, cada parte do processo
de BPM, o que aumenta a validade | dimensGes organizacionais. procura reunir as melhores praticas
dos dados. de forma integrada indicando o que
deve ser feito.
Pontos de Premissa de que o modelo deve ser | O modelo ndo inclui a avaliagdo de | N&o indica como as melhores praticas | Ndo aborda Governancga de BF
melhoria aplicado por consultores de BPM | aspectos de Tl relacionados com | devem ser conduzidas para promover

externos a organizagdo.

BPM, e este é um fator chave para
a melhoria de processos.

a integragdo de BPM.

Legenda
(Osemelhancas (O Critério ndo identificado

O Diferencas
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