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RESUMO

A busca por melhores resultados e a limitacdo de recursos vém fazendo com que praticas de
gestdo como a implantagéo da Gestdo por Processos ganhem espaco nas Institui¢cdes Federais
de Ensino Superior (IFES). Contudo, é necessario atentar para a existéncia de uma série de
aspectos relacionados ao BPM que podem frustrar essa iniciativa. Assim, este estudo tem
por objetivo identificar quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso que exercem maior impacto
nas etapas de implantacdo do BPM nas IFES. Trata-se de uma pesquisa aplicada, de
abordagem qualitativa e de carater descritivo-exploratério. Com a aplicacdo do método
Design Science Research (DSR), inicialmente, identificaram-se as etapas de implantacéo do
BPM em IFES e seus Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Desenvolveu-se uma matriz que
relacionou esses elementos, de modo a permitir a identificacdo do grau de impacto dos FCS
em cada uma das etapas de implantacdo do BPM. Na sequéncia, foram selecionados os
Fatores Criticos de Sucesso com maior incidéncia de alto impacto para validacdo em
algumas Universidades, por meio de entrevistas semiestruturadas. Como principais
resultados alcangados, tem-se o ranking dos Fatores Criticos de Sucesso com maior
incidéncia de alto impacto para a implantacdo do BPM em IFES na visdo dos especialistas e
na perspectiva das IFES, onde a Estrutura Organizacional Complexa é o Fator Critico com
maior incidéncia de alto impacto na percepcdo destas e 0 Comprometimento dos Envolvidos

no Projeto segundo aqueles.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negocio; Gestdo por Processos; Fatores

Criticos de Sucesso; Instituicdo Federal de Ensino Superior.



ABSTRACT

The search for better results and the limitation of resources have led to management practices
such as the implementation of Business Process Management (BPM) gain ground in the
Federal Institutions of Higher Education. However, it is necessary to look at the existence of
a number of aspects related to BPM that can frustrate this initiative. Thus, this study aims to
identify which are the Critical Success Factors (CSF) that have the greatest impact on the
implementation stages of BPM in the Federal Institutions of Higher Education. It is about an
applied research with a qualitative approach and a descriptive exploratory nature. By
applying the Design Science Research (DSR) method, the steps of BPM implementation in
the Federal Institutions of Higher Education and their Critical Success Factors have been
initially identified. A matrix that related these elements has been developed in order to allow
the identification of the degree of impact of the CSF in each of the stages of BPM
implementation. Following, the Critical Success Factors with higher incidence of high
impact have been selected for validation in some Universities, through semi-structured
interviews. As the main results achieved, there has been the ranking of the Critical Success
Factors with higher incidence of high impact for the implementation of BPM in the Federal
Institutions of Higher Education in the view of experts and in the perspective of the Federal
Institutions of Higher Education, where the Complex Organizational Structure is the Critical
Factor with higher incidence of high impact in the perception of these and the Commitment
of those Involved in the Project according to those..

Keywords: Business Process Management; Critical Success Factors; Federal Institution of

Higher Education.
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1. INTRODUCAO

As organizacbes, como qualquer organismo Vvivo pertencente a um ecossistema,
precisam adaptar-se constantemente para sobreviver e permanecer competitivas (CAPOTE,
2015b). Nesse sentido, cada vez mais, as organizacOes estdo buscando aderir ao
Gerenciamento de Processos de Negocio a fim de agregar valor aos seus clientes e
stakeholders, através de processos mais eficientes e eficazes (TREGEAR; JESUS;
MACIEIRA, 2010).

O Gerenciamento de Processos de Negdcio, do inglés Business Process Management
(BPM), é uma disciplina gerencial (HARMON; WOLF, 2010; ABPMP, 2013; VOM
BROCKE; MATHIASSEN; ROSEMANN, 2014; BELLINSON, 2015) que auxilia no
estabelecimento de principios e praticas que proporcionam maior eficiéncia e eficacia aos
processos de negocio (ABPMP, 2013). Isto é, “trata-se de um meio para difundir a
consciéncia de toda a organizagdo no foco de melhoria de processos” (MULLER, 2013, p.
59).

Segundo Dumas et al. (2013), o Gerenciamento de Processos de Negocio “¢ a arte e
a ciéncia de supervisionar como o trabalho é realizado em uma organizacéo para garantir
resultados consistentes e aproveitar as oportunidades de melhoria”, que até podem ser
pontuais, mas visam ser continuas. Os autores ressaltam ainda que o BPM ndo tem por
objetivo aperfeicoar, de forma individual, a maneira como as atividades sdo realizadas, mas
sim gerenciar toda a cadeia de eventos, atividades e decisdes (ou seja, 0S processos) que
agregam valor a organizacdo e aos seus clientes.

Hammer (2015, p. 3) corrobora com essa definicdo, considerando que o
Gerenciamento de Processos de Negocios “é um sistema abrangente para gerenciar e
transformar as operacdes organizacionais, com base no que é discutivelmente o primeiro
conjunto de novas ideias sobre o desempenho organizacional desde a Revolugao Industrial”.
O BPM associa a filosofia de melhoria continua do TQM - Total Quality Management
(Gestdo da Qualidade Total) aos principios e técnicas de Gestdo de Operacdes, Lean e Six
Sigma, combinando-os com a tecnologia da informagdo, com o intuito de otimizar o
alinhamento de processos de negdcio com os objetivos de desempenho de uma organizagéo
(DUMAS, et al., 2013).

Segundo Wolf e Harmon (2010), como néo existe uma regra que determine qual € a

definicdo correta ou uso exclusivo para “Business Process Management”, assim como tantos
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outros termos, ele esta sujeito a interpretacdo daqueles que o utilizam. Com isso, os autores
explicam que, pela visdo dos que acreditam que o mundo dos processos se divide em
Melhoria Continua de Processos, Redesenho de Processos e Gerenciamento de Processos de
Negdcios, BPM engloba todos os esfor¢os que uma organizacdo faz para gerenciar seus
processos. J& na perspectiva tradicional do Six Sigma, BPM é apenas o gerenciamento dos
esforcos obtidos pelo Six Sigma na organizacao.

Wolf e Harmon (2010) acrescentam que ha ainda uma terceira interpretacao, surgida
com a publicagdo do livro “Business Process Management: The Third Wave”
(Gerenciamento de Processos de Negdcio: A Terceira Onda), onde Howard Smith e Peter
Finger afirmam que as tecnologias Web e XML oportunizaram que as empresas
combinassem fluxo de trabalho, integracdo de aplicativos corporativos e outras tecnologias
de software de modo a criar ferramentas que pudessem monitorar e gerenciar
automaticamente a execucdo dos processos de negocio. Essas tecnologias continuam
desenvolvendo-se. O problema, no entanto, ¢ que elas passaram a ser chamadas de “produtos
de sofiware Business Process Management” ou “ferramentas de BPM”, fazendo com que as
empresas de Tl considerem o BPM como uma nova categoria de software (WOLF;
HARMON, 2010).

Wolf e Harmon (2010) defendem o conceito de BPM com algo amplo, onde o foco
estd na solucdo dos problemas orientados a processos, pois sao eles que permitem entender
como tudo se encaixa em uma organizacao. Este estudo adota essa ultima visdo. Bellinson
(2015) complementa que, sendo o BPM uma disciplina, filosofia ou abordagem gerencial
que tem por objetivo a melhoria continua, para que apresente os devidos resultados, deve ser
tratada como tal, e ndo como apenas um conjunto de ferramentas.

Melhorar os processos € uma maneira basica para atender a crescente demanda das
organizagOes por incorporar tarefas que as permitam responder as mudancas internas e
externas (PAIM, et al., 2009). Segundo Bellinson (2015, p. 5), “nenhuma outra disciplina
gerencial oferece um potencial tdo grande para unir uma organizagao em torno da mudanga”
como o BPM.

De acordo com Brodbeck, et al. (2013), a busca pela eficiéncia e por melhores
resultados vem fazendo com que a adoc¢ao de uma Vvisdo por processos seja estimulada nas
organizacOes publicas pelos 6rgaos federais direcionadores e auditores. Nas Institui¢oes de
Ensino Superior, além dessas razdes, outra motivacao decorre das dificuldades financeiras
que vém sendo enfrentadas (TUCEK; BASL, 2010). No entanto, o conceito de BPM pode
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ser considerado algo ainda incipiente nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES),
pois a maioria das que participaram do estudo realizado por Koch (2016) recém estavam
iniciando os trabalhos nesse sentido e as que ja& haviam iniciado o mapeamento de seus
processos o faziam ha menos de trés anos.

A falta de gestdo dos processos é a responsavel pela maioria dos problemas de
eficiéncia e eficadcia de uma organizagdo (ROHLOFF, 2010). Além disso, muitas
organizacbes enfrentam dificuldades ao implantar o Gerenciamento de Processos de
Negdcio devido a forma como estdo estruturadas - estrutura tradicional, baseada na gestéo
por funcdes - e aos sistemas que utilizam. (MULLER, 2014; HAMMER, 2015). Tregear,
Jesus e Macieira (2010) acrescentam que a conducao de iniciativas de BPM isoladas dificulta
a consolidacdo dessas praticas na organizacdo, resultando, muitas vezes, em grandes
esforcos para poucos beneficios. Da mesma forma, o conhecimento limitado sobre o BPM e
suas praticas pode acarretar em resultados restritos (BRODBECK; BOBSIN; HOPPEN,
2011).

Para Trkman (2010), a implantacdo do BPM pode ser considerada bem-sucedida se
as metas previamente estabelecidas forem atingidas. E para reduzir os riscos de fracasso com
a iniciativa, é importante identificar quais sdo os seus Fatores Criticos de Sucesso (BAI,
SARKIS, 2013). De acordo com Bullen e Rockart (1981, p. 7), Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) sdo “o numero limitado de areas nas quais os resultados satisfatorios garantirdo um
desempenho competitivo bem-sucedido para um individuo, departamento ou organizagao”.

Contudo, como h& um grande nimero de Fatores Criticos de Sucesso do BPM
(PAIXAO, 2014), que pode variar de acordo com o contexto de cada organizagdo, é
importante reduzir esse nimero, identificando quais sdo os mais criticos (BAIl; SARKIS,
2013), de modo a permitir que eles sejam devidamente tratados. Assim, a partir dessa
reducdo, aumentam-se as possibilidades de que a implantacdo do BPM atinja o seu objetivo

e seja satisfatOria a organizag&o.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do aumento do nimero de concorrentes e com recursos cada vez mais
restritos, as Instituicdes Federais de Ensino Superior comegaram a buscar o aperfeicoamento
das suas praticas de gestdo e a melhoria de suas atividades administrativas de modo a manter

sua subsisténcia. Nos orgdos publicos, especialmente nas Instituicdes Federais de Ensino
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Superior, uma das ac¢fes nesse sentido que ganhou maior adesdo ap6s o langcamento do
GesPublica (Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo), do Governo
Federal, foi a implantacdo do Gerenciamento de Processos de Negdcio. Embora o programa
tenha sido descontinuado no ano de 2016, muitas das IFES deram continuidade a
implantacdo do BPM e outras vém buscando a adog&o dessa pratica, a fim de terem maior
clareza sobre seus processos e identificar possiveis melhorias, de modo que haja um melhor
emprego dos seus recursos. No entanto, ainda sd@o encontradas muitas dificuldades tanto
pelas universidades que ja& comecaram a implantar a Gestdo por Processos como pelas que
ainda estdo buscando adota-lo. Brodbeck, Bobsin e Hoppen (2011, p. 2) consideram que a
consolidacdo de conceitos e técnicas sobre o BPM “facilitaria a internalizagdo e
incorporacdo dessas praticas, direcionando as organizagdes para uma gestdo mais efetiva dos
processos”. Contudo, a identificacdo de quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso para a
implantacdo do BPM nesse contexto das IFES se faz necesséria, de modo a maximizar o
potencial de sucesso dessa iniciativa. Assim, esta dissertacdo tem como problema de
pesquisa a seguinte questdo: “qual € o grau de impacto dos Fatores Criticos de Sucesso nas
etapas de implantagdo do BPM em IFES? , onde o tema geral de estudo é o Gerenciamento
de Processos de Negocio (BPM) no contexto das Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES).

1.2 OBJETIVOS

Com base no problema de pesquisa apresentado, o objetivo geral deste estudo é
identificar quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso que exercem maior impacto nas etapas
de implantacdo do BPM nas IFES. Para isso, tem-se como objetivos especificos: (i) verificar
quais sdo as etapas previstas para a implantacdo do BPM em IFES, (ii) identificar quais séo
os Fatores Criticos de Sucesso para a implantacdo do BPM em IFES, (iii) identificar o grau
de impacto dos Fatores Criticos de Sucesso em cada uma das etapas de implantacdo do BPM
nas IFES; e (iv) identificar quais sdo as etapas de implantacdo do BPM em IFES que possuem
maior incidéncia de alto impacto dos FCS.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Apesar de 0 BPM ser um tema ja bastante difundido, sua aplicacéo ainda estd muito
concentrada na iniciativa privada. Na esfera publica, a adesdao ao BPM vem ganhando maior
espaco desde 2005, devido ao programa GesPublica. No entanto, a aplicacéo e os estudos a
respeito ainda sdo limitados, principalmente quando se trata de um nicho mais especifico: as
InstituicOes Federais de Ensino Superior. Nesse sentido, cabe mencionar o estudo de Koch
(2016), onde, de um total de 63 Universidades Federais, 20 participaram de sua pesquisa e
apenas 12 delas j& haviam iniciado a implantagdo do Gerenciamento de Processos de
Negocio ha poucos anos.

Segundo a ABPMP (Association of Business Process Management Professionals)
(2013, p. 55), o “BPM orienta as organizagdes no desenvolvimento de principios e praticas
para gerenciar recursos, mas ndo prescreve estruturas de trabalho, metodologias ou
ferramentas especificas”. Assim, percebe-se que ndo existe um unico modo para se implantar
a Gestdo por Processos. Se por um lado, a existéncia de diversos modelos de implantacao do
BPM pode ser benéfica, pois possibilita que a organizacao escolha o que melhor se adapta a
sua realidade, por outro lado, pode dar margem a dividas sobre quais sdo 0s aspectos
relevantes que devem ser observados para o sucesso da iniciativa.

A motivacdo para este estudo se deu pelo fator de que a existéncia de um vasto
numero de Fatores Criticos de Sucesso relacionados a essa iniciativa pode deixar 0s gestores
desorientados sobre quais 0s aspectos mais relevantes a serem observados para que a
implantacdo do BPM ocorra de forma sustentavel e bem-sucedida.

Desta forma, esta pesquisa é relevante, pois, ao identificar-se a percep¢do dos
especialistas na area e das IFES sobre quais 0s aspectos merecem ou exigiram maior atencdo
ndo apenas favorecera a implantacdo do BPM nas institui¢fes que ainda ndo deram inicio a
esse processo, como também auxiliard para que as que ja estdo nesse caminho possam rever
e complementar as suas acdes, tornando a Gestdo por Processos ainda mais sélida. Este
estudo também podera ser adaptado e aplicado as outras instituicdes ndo contempladas, mas
que possuem contexto semelhante, como as institui¢des de ensino publicas de outras esferas
ou privadas.

Cabe mencionar que foram encontrados na literatura modelos para a implantagdo do
BPM em Organizag6es Publicas (PINA, 2013), em IFES (TORRES, 2015; MIGUEL, 2015),

de estruturacdo de um Escritério de Processos (PINHO et al., 2008) em Instituicdes de
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Ensino Superior (SANTOS, 2014) e de estruturagdo de servicos para um Escritorio de
Processos (BOER, 2014), bem como a influéncia dos Fatores Criticos de Sucesso para a
implantacio da Gestdo por Processos (PAIXAO, 2014) nas Organizacdes Publicas
(SANTOS, 2012, MOLARDI, 2017), além do grau de uso do BPM nas Instituicdes Federais
de Ensino Superior (KOCH, 2016). No entanto, ndo foram encontrados estudos que
relacionem as etapas de implantacdo do BPM com os Fatores Criticos de Sucesso, tampouco

em um segmento tdo especifico como o das IFES, que é o que se propde nesta pesquisa.

1.4 METODO

Esta é uma pesquisa descritivo-exploratdria, de natureza aplicada e com abordagem
qualitativa. Quanto aos procedimentos, utiliza o0 método Design Science Research (DSR). A

Figura 1 apresenta uma sintese das etapas realizadas neste estudo.

Figura 1 - Sintese das etapas realizadas neste estudo
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Fonte: Elaborada pela autora.

Inicialmente, realizou-se uma revisdo da literatura acerca dos temas: BPM, Fatores
Criticos de Sucesso na Implantacdo do BPM e BPM em IFES. Na sequéncia, foram
consultados especialistas em BPM para validar e refinar esses dados, considerando o
contexto de uma IFES. Com base nisso, gerou-se o artefato: uma matriz com 378 intersecgdes,
que foi preenchida pelos mesmos especialistas que participaram das etapas anteriores. Como

esse numero inviabilizaria a realizagdo de uma pergunta para cada uma das interse¢des, foi
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necessaria a realizacao de cortes, que consideraram o Fatores Criticos com maior incidéncia
de alto impacto, de modo a permitir uma visao do todo.

Posteriormente, uma entrevista semiestruturada foi realizada com trés IFES. Esses
resultados foram analisados considerando a amplitude e a média geométrica das respostas
para entdo serem comparados com o grau de impacto atribuido pelos especialistas. Assim,
chegou-se ao ranking por importancia (visdo dos especialistas) e por importancia contextual
(percepcdo das IFES). Todas essas etapas, bem como a classificacdo da pesquisa, serdo

detalhadas nos préximos capitulos.

1.5 DELIMITACAO

O Gerenciamento de Processos de Negdcio, mesmo que no contexto especifico do
Ensino Superior, € um tema bastante amplo. Assim, convém esclarecer que o foco deste
estudo se destina compreender quais Fatores Criticos de Sucesso possuem maior grau de
impacto em cada etapa da implantacdo do BPM nas Instituicdes Federais de Ensino Superior,
restringindo-se as Universidades Federais. Desta forma, ndo serdo contempladas as
Universidades Estatuais e Privadas nem os Institutos Federais, visto que possuem algumas
diferencas, inclusive de estrutura organizacional, ocasionadas pela legislacdo que as regem.

Embora este estudo possibilite identificar melhores estratégias para implantacédo do
BPM, o foco deste estudo ndo é a execucdo isolada dessas as etapas. Da mesma forma, ndo
serdo contemplados aspectos relativos a estruturacdo de um Escritorios de Processos ou ao
seu portfolio de servigos. Também ndo sera avaliado o desempenho dos processos ja
modelados pelas IFES entrevistadas nem se eles sofrem algum tipo de auditoria ou revisdes

periddicas depois do seu mapeamento.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro, apresenta-se a
introducdo, com a definicdo do tema e problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos,
a justificativa do tema, o método, a delimitacéo do estudo e a sua estrutura.

O segundo capitulo contempla o referencial tedrico que dard embasamento a
dissertacdo. Nele é apresentada a revisdo da literatura acerca dos conceitos e estudos sobre

processos e 0 Gerenciamento de Processos de Negdcio, as etapas previstas para a sua



22

implantacdo, o Escritério de Processos, 0 BPM em Instituicdes de Ensino Superior e 0s
Fatores Criticos de Sucesso do BPM.

No terceiro capitulo sdo descritos 0 método de pesquisa utilizado e suas principais
etapas, bem como a caracterizacdo dos especialistas em BPM que contribuiram com este
estudo e das Universidades participantes da pesquisa. Na sequéncia, no capitulo quatro, s&o
apresentadas as andlises e os resultados obtidos com este estudo. Por fim, apresentam-se as

conclusdes obtidas, seguidas das referéncias utilizadas e dos apéndices gerados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, so apresentados os conceitos e estudos encontrados na literatura que
nortearam o desenvolvimento deste trabalho. Assim, inicialmente, & abordado o
Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM), seguido da sua implantagéo e do Escritdrio
de Processos. Na sequéncia, com foco um pouco mais especifico, a Secdo 2.4 trata sobre o
BPM em Instituicdes de Ensino Superior e, por fim, na se¢do 2.5, sdo abordados os Fatores
Criticos de Sucesso do BPM que, em sua maioria, aplicam-se tanto a organizac6es publicas

quanto privadas.

2.1 PROCESSOS E GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

A0 pesquisar-se sobre o tema “processos”, mais especificamente “BPM” (Business
Process Management), encontram-se diferentes abordagens na literatura: Gerenciamento de
Processos de Negdcio (ABPMP, 2013; MULLER, 2014), Gestdo por Processos (KIPPER et
al.,, 2011, BRANCO; TORRES; VIEIRA, 2017), Gestdo por Processos de Negocio
(PAIXAO, 2014, IRITANI et al., 2015), Gestdo de Processos (PAIM et al., 2009, PINA,
2013) e Gestdo de Processos de Negocio (SANTOS; SANTANA; ALVES, 2012, SOSO,
2016). Como ndo se tem por objetivo a analise das terminologias utilizadas, ndo se entrou
no mérito da questdo semantica. Para fins deste estudo, BPM serd traduzido como
Gerenciamento de Processos de Negdcio, sendo referido ao longo do texto ora como Gestao
por Processos, ora como BPM, de modo a tornar a leitura fluida.

2.1.1 Processos

Para Gulledge e Sommer (2002), processo é uma palavra que pode ter um significado
diferente para cada pessoa, por isso, € importante defini-lo de acordo com o contexto a ser
empregado. Dessa forma, antes de entender como funciona o0 BPM e a sua implantacédo, é
importante esclarecer o significado de “processos de negdcio” nesse contexto. De acordo
com a ABPMP (2013), processo de negocio é a execugdo de diversas atividades inter-
relacionadas que, juntas, solucionam uma questéo especifica com o intuito de agregar valor

ao cliente ou de dar suporte a outros processos da organizacao.
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H4 defini¢bes de outros autores que convergem com a proposta pela ABPMP, como
a de Harrington (1993, p.10), para quem processo de negocio é “qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente
interno ou externo”. Segundo Hronec (1994, p. 99) “processo ¢ uma série de atividades que
consomem recursos e produzem um bem ou servigo”. Davenport (1994, p.6) define
processos como “um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num
produto especificado para um determinado cliente ou mercado”. Para Scheer ¢ Brabénder
(2010, p. 240), processos de negdcio sdo “uma série continua de tarefas empresariais,
realizadas com o propdsito de criar uma saida”. Johanssson et al. (1995) complementam que
0s processos sd0 a base para que as organizages gerem riquezas. Alvarez Suérez (2012)
conceitua processos como um conjunto de atividades mutuamente relacionadas ou que
interagem entre si, transformando entradas em resultados.

Segundo a ABPMP (2013), os processos podem ser classificados em primarios, de
suporte e de gestdo. Hronec (1994) considera que € importante entender os tipos de
processos, pois isso influenciara nas metas a serem estabelecidas pela organizacdo. Os
processos primarios sdo aqueles que a organizacdo executa para cumprir sua missdo, que
agregam valor diretamente ao cliente e que estdo diretamente relacionados a experiéncia de
consumo do produto ou do servigo. Os processos de suporte (ou apoio), como 0 proprio
nome sugere, tém a funcdo de dar suporte aos processos primarios, a outros processos de
suporte ou a processos de gerenciamento, ou seja, eles ndo agregam valor diretamente ao
cliente, mas sim a outros processos. Ja 0s processos de gestdo sdo aqueles necessarios para
garantir que a organizacdo atue de acordo com 0s seus objetivos e metas de desempenho
(ABPMP, 2013).

212 BPM

O Gerenciamento de Processos de Negoécio é uma disciplina que associa as
perspectivas de negocios e de tecnologia da informacgdo, com o propdsito de aperfeicoar 0s
processos organizacionais, aumentando-se a eficiéncia e a eficacia e contribuindo para um
melhor desempenho geral da organizacdo, além de torna-la mais competitiva (VOM
BROCKE; MATHIASSEN; ROSEMANN, 2014). Do ponto de vista operacional, gerenciar
processos significa definir, medir o desempenho e aprimorar 0S processos organizacionais
como parte das atividades cotidianas (ROHLOFF, 2010).
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Seguindo essa mesma linha, Scheer e Brabander (2010) definem o BPM como uma
abordagem estruturada que reine métodos, politicas, métricas, praticas de gestdo e
ferramentas de software para coordenar e aperfeicoar continuamente as atividades e 0s
processos de uma organizacdo. Hammer (2015) caracteriza o BPM como um sistema
integrado para o gerenciamento e a transformacgdo dos processos organizacionais ponta a
ponta, proveniente do trabalho de Shewhart e Deming - controle estatistico de processos,
que deu inicio ao movimento de qualidade moderna e, posteriormente, ao Six Sigma — e do
seu proprio trabalho, na década de 1990, sobre Reengenharia dos Processos de Negdcio.

A origem do BPM esta fundamentada principalmente na Reengenharia de Processos
de Negocio (Business Process Reengineering), na Gestdo da Qualidade Total (Total Quality
Management) - foco na gestdo organizacional - e nos sistemas de informacdo - foco em
tecnologias (IRITANI et al., 2015). O BPM apresenta uma visao que vai além das estruturas
funcionais tradicionais das organizacGes, onde sdo compreendidas todas as etapas para a
entrega do produto ou servico do processo, independentemente de quais setores estejam
envolvidos (ABPMP, 2013). Ele deve traduzir a estratégia da organiza¢do em necessidades
especificas, permitindo assim a execucédo da estratégia (TRKMAN, 2010).

O BPM néo é uma metodologia ou um tipo de estrutura de trabalho (ABPMP, 2013),
mas sim uma filosofia de gestéo cujo foco € criar valor sustentado aos processos (SMART;
MADDERN; MAULL, 2009). Para isso, requer a participacdo de todos os membros da
organizacdo, em seus diferentes niveis hierarquicos, além de métodos otimizados, pessoas
preparadas e tecnologias apropriadas (ABPMP, 2013), principalmente porque, de acordo
com Gulledge e Sommer (2002), um dos maiores desafios a serem enfrentados pelo BPM
envolve a gestao do processo entre as fronteiras funcionais, ou seja, no momento em que um

setor se inter-relaciona com outro.

2.1.2.1 Atransigéo da gestdo funcional para 0 BPM: uma mudanca cultural

De acordo com Harrington (1993), a maioria das organizacdes esta estruturada em
grupos funcionais verticais, onde os especialistas sdo agrupados conforme a sua formacéo,
de modo a formar um centro de conhecimento e habilidades apto a executar as tarefas
especificas daquela area. Esse tipo de gestdo é centrado em funcdes de negdcio, como
vendas, marketing, financas e producdo, por exemplo (ABPMP, 2013), ou seja, € uma

estrutura organizacional baseada em departamentos isolados (MULLER, 2014) e
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fundamentada no Taylorismo (SCHIMIEDEL; VOM BROCKE; RECKER, 2013). Isso
acarreta, muitas vezes, em menor atengdo aos problemas que ocorrem nas interfaces entre as
areas (ALVAREZ SUAREZ, 2012). Contudo, como as organizagdes atendem as demandas
de seus clientes através dos processos, que transpassam as funcdes, é necessario focar neles
- nos processos, ndo nas fungdes — para entender e melhorar o desempenho organizacional
(HRONEC, 1994).

Sordi (2008) diferencia a organizacdo funcional da organizacgéo gerida por processos
caracterizando a primeira como aquelas em que as pessoas sdo distribuidas em
departamentos que se responsabilizam pelas tarefas especificas daquele setor, enquanto que
na segunda as pessoas fazem parte de uma equipe formada por profissionais de perfis e
habilidades diferentes, mas que se complementam, com o propdsito de realizar as tarefas de
um processo multifuncional. Para Johansson et al. (1995), a abordagem funcional falha por
nédo possibilitar a percep¢do do todo, pois ndo considera que a exceléncia organizacional
percorre quase todas as atividades, dentro e fora da organizacdo, englobando inclusive
clientes e fornecedores, 0 oposto do que propde a visdo orientada ao processo, que ganhou
forca nas organizacbes a partir das décadas de 1980 e 1990 (SCHIMIEDEL; VOM
BROCKE; RECKER, 2013). O Gerenciamento de Processos de Negocio ultrapassa as
fronteiras departamentais e atua ponta a ponta (ABPMP, 2013). Dessa forma, adotar uma
abordagem por processos significa considerar o ponto de vista do cliente (DAVENPORT,
1994).

No entanto, ao tentar substituir uma gestéo estruturada de modo funcional pela gestéo
por processos, as organizagdes enfrentam certas dificuldades, pois ndo tém claro como fazer
essa implantacdo de forma satisfatéria nem se a atual estrutura organizacional é adequada
para o alcance desse objetivo (SENTANIN; SANTOS; JABBOUR, 2008). Ademais, ndo ha
um consenso sobre 0s principios ou caracteristicas-chave do BPM (SMART; MADDERN;
MAULL, 2009) nem qual é o melhor método para implanta-lo (ROHLOFF, 2010).

Harrington (1993) considera que fazer com que uma organizacao baseada na gestdo
funcional passe a pensar em termos de processos implica em uma dificil mudanca cultural,
principalmente porque as pessoas se dizem a favor da mudanca, desde que ela néo afete o
seu modo de trabalho. Assim, uma organizacao baseada em processos requer, além do foco
nos processos de negadcio, cultura e estrutura organizacional apropriadas, que oferecam a
infraestrutura de suporte necessaria (VAN RENSBURG, 1998, ABPMP, 2013).
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Aderir ao BPM significa promover uma mudanca cultural que inspire os
colaboradores a aperfeigoar 0s processos organizacionais de modo a aumentar o valor
agregado aos clientes (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010), pois somente atraves de
uma jornada de processos, e ndo de uma intervencao Unica, é que sera possivel perceber seus
beneficios (SMART; MADDERN; MAULL, 2009). No entanto, a defini¢cdo de cultura é
ampla e pode ser confusa, pois depende diretamente do contexto ao qual estd associada
(VOM BROCKE; SINNL, 2011). Para Schein (1990), cultura é aquilo que os individuos
aprendem através de um processo comportamental, cognitivo e emocional, ao longo de um
periodo de tempo.

Através de uma revisao da literatura, Vom Brocke e Sinnl (2011) identificaram que
a cultura organizacional é a mais estudada nas pesquisas de BPM. De acordo com Schein
(1990), cultura organizacional é um padrdo de premissas criadas ou aperfei¢coadas por um
determinado grupo para lidar com seus problemas de adaptagéo externa e integracéo interna,
que funcionou suficientemente bem, de modo que deve ser ensinado aos novos membros
como maneira de agir diante desses problemas. Ainda segundo Schein (1990), a cultura
organizacional pode se manifestar através de artefatos observaveis, valores e premissas
subjacentes bésicas.

A orientagéo ao cliente, a exceléncia, a responsabilidade e o trabalho em equipe séo
0s quatro valores-chave que definem o conceito de cultura de BPM, devendo ser
desenvolvidos simultaneamente dentro da organizacdo de modo a gerar uma cultura propicia
para a obtencdo de processos de negocios eficientes e efetivos (SCHMIEDEL; VOM
BROCKE; RECKER, 2013), ou seja, apresentando melhores resultados com menos recursos
e cumprindo com o seu objetivo. Para Baumdl (2010), promover mudangas organizacionais
gera tensdo e, muitas vezes, sentimentos conflitantes nos envolvidos. Por isso, o autor
considera que ha trés fatores basicos a serem ponderados: o BPM deve ser estabelecido como
uma abordagem de gestdo, os pré-requisitos para a mudanca organizacional devem estar

claros e compreendidos por todos e o projeto de mudanca deve estar definido e documentado.

2.1.2.2 Beneficios do BPM

De acordo com Dumas et al. (2013), o BPM abrange todo o ciclo de vida dos
processos de negocio, fornecendo conceitos, métodos, técnicas e ferramentas que englobam

todos os aspectos do gerenciamento de um processo. Assim, a sua implantagéo oferece uma
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série de beneficios tanto para a organizagdo quanto para as partes interessadas, como, por
exemplo, definicdo clara de papéis e responsabilidades, medicdo e acompanhamento de
desempenho, maior acesso as informacdes, melhor consisténcia e adequacdo das
capacidades de negdcio, possibilidade de melhor atender as expectativas das partes
interessadas e maior agilidade diante da necessidade de mudangas (ABPMP, 2013).

O BPM proporciona o gerenciamento das lacunas existentes entre os diversos setores
da organizacdo, de modo que o foco sejam os resultados e ndo a estrutura organizacional
(MULLER, 2014). Ao adotar a Gestdo por Processos e se concentrar em processos ponta a
ponta, as organizagdes podem criar processos de alto desempenho, mais ageis, com menores
custos, mais precisos e mais flexiveis, além de atingir com maior facilidade seus objetivos e
estar mais bem preparadas para agir com maior rapidez diante de mudancas (HAMMER,
2015). Segundo Dumas et al. (2013), se tiver melhores processos e executa-los da melhor
maneira, uma organizacdo pode se destacar frente a seus concorrentes.

Gulledge e Sommer (2002) consideram que, no setor publico, um dos maiores
beneficios da implantacdo da Gestdo por Processos é o aumento da eficiéncia e da eficacia
dos seus processos. Embora os requisitos e o conteudo possam variar de acordo com
diferengas culturais dos 6rgdos e dos paises, 0 objetivo da implantacdo do BPM é o0 mesmo:
promover uma melhor responsabilizacdo e prestacdo de servigos aos cidaddos, utilizando
planejamento moderno, metodologias e técnicas de medicdo de desempenho. (GULLEDGE;
SOMMER, 2002). Para Alvarez Suérez (2012, p. 52), a Gestdo por Processos possibilita
“organizar e gerir a forma como as atividades de trabalho criam valor para os usudrios e para
as partes interessadas”. E se adequadamente implantado, o BPM proporciona transparéncia
atoda a organizacdo, possibilitando que todos saibam como o trabalho € feito (BELLINSON,
2015).

2.2 IMPLANTACAO DO BPM

As organizacdes que desejam implantar o Gerenciamento de Processos de Negocio
devem identificar e medir o desempenho de seus processos, considerando sua gestdo ponta
a ponta e implantando um programa de melhoria sisteméatica (SMART; MADDERN;
MAULL, 2009). Segundo Soso (2016), os fatores que caracterizam a adocdo do BPM pelas
organizagOes sdo: as caracteristicas internas, a modelagem de processos, a sinergia entre as

areas, a clareza no nivel estratégico, o0 comprometimento e os papéis e responsabilidades.
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Ainda de acordo com Soso (2016), compreender esses fatores pode tornar a adogédo do BPM
mais efetiva pelas organizac@es e resultar em um melhor desempenho do negdcio.

Implantar o BPM implica assumir um compromisso permanente e continuo, que
consiste em um ciclo de vida composto, geralmente, pelas etapas de planejamento, analise,
desenho, implementagdo, monitoramento e controle e refinamento. (ABPMP, 2013). No
entanto, a implantacdo da Gestdo por Processos deve ocorrer de forma gradual, a fim de
promover a necessaria mudanca cultural na organizacdo (BRANCO; TORRES; VIEIRA,
2017).

Segundo a ABPMP (2013), o objetivo da etapa de planejamento no ciclo de vida do
BPM ¢ garantir o alinhamento do contexto de processos de negdcio e do desenho dos
processos com os objetivos estratégicos da organizacdo. J& a analise de processos possibilita
que as pessoas conhecam como O processo ocorre em sua totalidade, proporcionando a
compreensdo de cada uma das atividades e seus resultados, ou seja, nessa etapa costumam
ser questionados “quando, onde, por quem e sob quais restri¢des”. A implantagdo ¢ feita de
acordo com as especificacfes desenvolvidas nas etapas anteriores e o desempenho do
processo € medido em tempo real do processo em comparacdo ao desempenho esperado,
tanto no que diz respeito ao conjunto de atividades como no valor gerado ao cliente. O
refinamento visa a assegurar que 0 processo possa ser aperfeicoado continuamente para
atender novas metas de desempenho ao longo do tempo (ABPMP, 2013).

O ciclo de vida do BPM descrito por Dumas et al. (2013) € similar ao proposto pela
ABPMP (2013), também contemplando seis etapas (Figura 2). A diferenca, basicamente,
esta na nomenclatura das etapas e no grau de detalhamento dado por cada autor. Para Dumas
et al. (2013), o ciclo de vida do BPM ¢é composto pelas etapas de identificacdo do processo,
descoberta do processo, analise do processo, redesenho do processo, implementacdo do

processo e monitoramento e controle do processo.
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Figura 2 - Ciclo de vida do BPM
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Fonte: adaptado de Dumas et al. (2013)

Segundo os autores, na identificacdo dos processos € eleito um problema de negécio
a ser resolvido e os processos relacionados a ele sao identificados, delimitados e relacionados
uns com os outros, dando origem a arquitetura de processos. No descobrimento do processo
ocorre a identificagdo do processo “as is”, ou seja, como ele é realizado. Ja na etapa seguinte,
a analise do processo, além de serem definidas as métricas de desempenho, séo identificados
e registrados possiveis gargalos dos processos, bem como suas oportunidades de melhorias,
as quais devem considerar o seu impacto e esforco estimado para a resolucdo do problema.
O redesenho do processo, conforme Dumas et al. (2013), também pode ser chamado de
melhoria de processo (ou to be) e destina-se a identificar as mudangas no processo que
solucionariam os problemas identificados na etapa anterior. Dessa forma, essas duas etapas
estdo diretamente relacionadas.

Na sequéncia, é realizada a implementacdo do processo com as devidas melhorias.
Segundo os autores, para a implementacdo do processo, devem ser consideradas acOes de
conscientizagdo dos envolvidos no processo, como explicacdo sobre as mudangas e
treinamento. Por fim, é realizado o monitoramento e controle do processo, isso &, depois que
0 processo redesenhado estiver em execucdo, os dados séo coletados e analisados de acordo

com as suas métricas de desempenho. Caso sejam identificados gargalos ou desvios, acoes
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corretivas sdo tomadas. Dumas et al. (2013) salientam ainda a importancia de que todas essas
etapas sejam vistas como circulares, onde a saida do monitoramento e controle da inicio a
um novo ciclo de descobrimento, andlise, redesenho e implementacéo.

Vom Brocke et al. (2014) consideram que ha dez principios essenciais a serem

seguidos para a implantagdo bem-sucedida do BPM:

1.  Principio de Consciéncia do Contexto — O BPM ndo deve seguir uma
abordagem pronta, mas sim estar alinhado com o contexto organizacional,

2. Principio da Continuidade — Deve ser uma pratica permanente e ndo um
projeto isolado;

3. Principio da Habilitacdo — Deve desenvolver capacidades e ndo ficar
limitado as demandas urgentes;

4.  Principio do Holismo — O BPM n&o deve ter um foco isolado, mas um
escopo abrangente;

5.  Principio da Institucionalizacdo — A pratica deve ser incorporada na
estrutura organizacional e ndo ser apenas uma responsabilidade ad-hoc;

6. Principio do Envolvimento — O BPM deve integrar todas as partes
interessadas, sem negligenciar a participacao dos funcionarios;

7. Principio do Entendimento Conjunto — N&o deve ser a linguagem dos
especialistas, mas criar um significado compartilhado;

8.  Principio do Propoésito — O BPM deve contribuir para a criagdo de valor
estratégico, mas sua implantacdo ndo deve se restringir apenas a esse motivo;

9.  Principio da Simplicidade — Deve ser econdmico e ndo projetado demais;

10. Principio da Apropriacdo Tecnoldgica — Deve ser feito uso oportuno da
tecnologia, sem considerar que o gerenciamento da tecnologia é algo a ser feito

posteriormente a implantacdo do BPM.

Cada um dos principios aborda um aspecto especifico e distinto que, juntos,
proporcionam boas praticas em Gerenciamento de Processos de Negocio (VON BROCKE
et al., 2014). As abordagens de melhores praticas para 0 BPM podem auxiliar a evitar
algumas dificuldades comuns, devendo cada organizacdo estudar o seu contexto e alinhar
adequadamente a implantacdo do BPM a sua realidade (TRKMAN, 2010).
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Harrington (1993), um dos precursores na area de melhoria de processos de negécio,

propde que as organizacdes realizem o aperfeicoamento de processos empresariais (APE)

para reduzir as lacunas existentes e assegurar que 0 processo gere 0 maximo de beneficios

para a empresa. De acordo com o autor, 0 APE compreende cinco fases, que se dividem em

atividades, conforme ilustradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Fases, objetivos e atividades do APE

Fase

Objetivo

Atividades

1. Organizando para o
aperfeicoamento

Assegurar o sucesso,
estabelecendo lideranga,
entendimento e
comprometimento

. Nomear a equipe executiva de aperfeicoamento;

. Designar um defensor do APE;

. Dar treinamento aos executivos;

. Desenvolver um modelo de aperfeicoamento;

. Comunicar as metas aos empregados;

. Revisar a estratégia empresarial e as necessidades dos clientes;

. Selecionar os processos criticos;

. Designar os donos dos processos;

Selecionar os integrantes da equipe de aperfeicoamento de
rocessos.

2. Entendendo o
processo

Entender os processos
empresariais atuais em
todas as suas dimensdes

. Definir o escopo e a missdo do processo;

. Definir as fronteiras do processo;

. Dar treinamento para equipe;

. Desenvolver uma visdo geral do processo;

. Definir as expectativas e os controles do cliente e da empresa;
. Fazer o diagrama de fluxo;

. Levantar os dados de custo, tempo e valor;

. Repassar todas as fases do processo;

. Resolver as diferencas (identificar as distingdes);

10. Atualizar a documentagdo do processo.

3. Aperfeicoando

Aperfeicoar a eficiéncia, a
eficiciaea
adaptabilidade dos
processos empresariais

1. Dar treinamento para a equipe;

2. Identificar as oportunidades de aperfeicoamento: erros e
retrabalhos; alto custo; qualidade deficiente; grandes atrasos; acimulo
de servigo;

3. Eliminar a burocracia;

4. Eliminar atividades que ndo agregam valor;

5. Simplificar o processo;

6. Reduzir o tempo de processo;

7. Tornar o processo a prova de erros;

8. Atualizar o equipamento;

9. Padronizar;

10. Atualizar;

11. Documentar o processo;

12. Selecionar os empregados;

13. Treinar os empregados.

4. Medigdo e controle

Implementar um sistema
de controle do processo
que possibilite um
aperfeicoamento
continuo

1. Desenvolver controles e metas para avaliagao do processo;
2. Estabelecer um sistema de feedback;

3. Aditar o processo periodicamente;

4. Estabelecer um sistema de custeio da qualidade deficiente.

5. Aperfeicoamento
Continuo

Implementar um
processo de
aperfeicoamento
continuo

1. Homologar o processo;
2. Executar auditorias periddicas.

Fonte: Adaptado de Harrington (1993, p. 25 e 26)
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No compéndio realizado por Sordi (2008) séo elencadas atitudes a serem seguidas
pelas organizagdes que desejam aderir ao BPM. Nesse resumo, estéo previstas as etapas de
desenvolvimento da cultura de BPM, identificacdo e selecdo do processo de negocio,
preparacdo da equipe multidisciplinar para o projeto do novo processo de negocio,
levantamento e documentagdo do processo atual, analise e reestruturacdo do fluxo de
execucao e ambiente de gerenciamento do processo de negdcio atual e, por fim, adaptacdes
necessarias nas tecnologias de integracéo e nos sistemas de informacao.

Para Sordi (2008), é de extrema importancia que a alta administracdo da organizacao
tenha claro quais sdo os principais beneficios do BPM e quais sdo as principais restrigdes
que terdo de ser enfrentadas para a sua implantagcdo. O autor ainda acrescenta que nessa etapa
de desenvolvimento da cultura de BPM devem ser envolvidos ndo apenas o publico interno
da organizacdo, mas também seus principais clientes, fornecedores e parceiros.

Na etapa de identificacdo e selecdo dos processos, Sordi (2008) recomenda que a
mudanga ocorra de forma gradativa e, contrapondo a visdo de Harrington (1993), sugere que
as organizac6es iniciem a implantacdo do BPM por um processo nédo critico, de modo a
reduzir o estresse da equipe de projeto. Na terceira etapa, Sordi (2008) considera que a
equipe deve ser composta por representantes de cada um dos setores que compdem o
processo e que todos os membros devem ser treinados com a metodologia, técnica, conceitos
e ferramentas que serdo utilizados no projeto de implantacdo do BPM. O autor também cita
a importancia de ser definido nessa etapa um “gerente de projeto”, que ndo necessariamente
precisa ser o gestor do futuro processo de negdcio, mas que seja, de preferéncia, alguém
especializado em conduzir projetos corporativos.

A quarta etapa proposta por Sordi (2008) prevé a identificacdo do estado atual do
processo, ou seja, 0 “as is”’, de modo a proporcionar que os setores tenham uma visdo ampla
do processo a partir da perspectiva do cliente. Na sequéncia, Sordi (2008, p. 215) considera
a necessidade de a organizagdo “visualizar o novo processo sob a dtica de uma camada de
regras de negocio, que orquestra a execucdo dos diversos procedimentos de trabalho
envolvido”, onde ¢é possivel discutir a substituigdo ou a melhoria desses procedimentos,
sempre que necessario. Por fim, considerando a automacéo dos processos, o autor propde
que seja feita a integracao entre os sistemas de informacao.

Segundo Kipper et al. (2011), a implantacdo do BPM, geralmente, € composta por
uma sequéncia de etapas: mapeamento dos macroprocessos, mapeamento dos processos,

modelagem dos processos, divulgacdo da modelagem e implantacdo da modelagem, onde



34

cada uma das etapas recebe informagOes da anterior. Com base na comparacdo de trés
metodologias, esses autores consideram ainda que sdo necessarios cinco elementos para a
implantacdo do BPM em uma organizacdo: a criagdo de um projeto de melhoria, a escolha
ou criacdo de uma metodologia de gestdo, o entendimento do negdcio, o alinhamento com
0s objetivos estratégicos e a definicdo do dono do processo.

De acordo com a ABPMP (2013), embora seja possivel fazer uso de modelos de
estrutura de trabalho, metodologias e ferramentas existentes na comunidade de processos
para a implementacdo do BPM, cada organizacdo deve considerar as suas peculiaridades
durante a implantagdo do Gerenciamento de Processos de Negdcio. Entretanto, para
tornarem-se aptas a gerenciar processos de negocio, a ABPMP (2013) considera que essas
organizagbes devem possuir métodos otimizados, pessoas preparadas e tecnologias
apropriadas para essa finalidade. Assim, a Associacdo elenca alguns requisitos que podem

auxiliar nesse trabalho, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Requisitos para o0 Gerenciamento de Processos de Negdcio
Processos de apoio ao BPM
e Definicdo e desenho de processos de negdcio
e Construgdo e implementagdo de processos de negdcio
e Monitoramento e controle da execugdo de processos de negdcio
e Transformagdo continua dos processos de negdécio ao longo do tempo

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Definicao de papéis as pessoas engajadas com o BPM

e Donos de Processos — responsdveis em ultima instancia pela execugdo do processo de
negdcio, para que atenda as expectativas do cliente

e Gerentes de Processos — pessoas que acompanham e monitoram a execugdo dos processos
de negdcio e resolvem conflitos e reportam aos donos de processos

e Arquitetos de Processos — quem compreende o inter-relacionamento entre os diversos
processos

e Analistas de processos — aqueles que modelam o estado atual dos processos (“AS-IS”)

e Designers de processos — os que modelam o estado futuro dos processos (“TO BE”)

Tecnologias de Suporte em BPM para

e Planejamento de processos de negdcio

e Modelagem, andlise e desenho de processos de negdcio

e Execucdo de processos de negdcio

e Monitoramento de processos de negdcio e acompanhamento de desempenho

e Gerenciamento e controle de mudangas em processos de negdcio

Fonte: Adaptado de ABPMP (2013).

Pina (2013), por sua vez, propde a metodologia denominada “Gressus” (do latim:
passos) para a implantacdo do BPM em organizag@es publicas. Essa metodologia, segundo

a autora, € estruturada em fases, etapas e atividades, conforme evidenciado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Metodologia Gressus para implantagdo do BPM em organizagdes publicas

Fases Etapas Atividades
Fase Inicial Sensibilizar sobre BPM Efetuar Apresentagies
Estruturar o Escritdrio de Processos Definir Posicionamento do  Escritdrio de
Processos

Definir Fungies do Escritdrio de Processos
Definir Recursos Humanos do Escritdrio de
Processos

Definir Recursos  Tecnoldgicos e
Ferramentas para o Escritdrio de Processos
Elaborar Planejamento para o Escritdrio de

Processos
Fase Projeto Planejar Propeto de Processos Selecionar Processos
Imiciar Projeto de Processos
Capacitar em Processos Preparar Envolvidos no Processo
Modelar Processos Levantar Processos
Melhorar Prooessos Analisar Processo

Werificar Padries
Definir Indicadores

Implantar Processos Implantar Mudangas
Finalizar Projeto de Processos
Fase Continua | Gerir Processos Acompanhar a Execuglio dos Processos

Fonte: Pina (2013)

De acordo com Pina (2013), o ciclo de vida da metodologia Gressus é representado
pelas fases, que sdo compostas por etapas e essas, por sua vez, contemplam um conjunto de
atividades a serem executadas, conforme descritas no Quadro 3. A motivagdo para o
desenvolvimento dessa metodologia especifica para o setor publico se deu devido a
dificuldade enfrentada por essas organizacgdes para implantar o BPM e fazer o alinhamento
com os sistemas de informacao, o que ocorre pela estrutura funcional estabelecida por forca
de lei, pelo fato de os sistemas em funcionamento ainda terem uma estrutura baseada em
funcdes, ou ainda pelo desconhecimento de uma estratégia para a implantacdo do
gerenciamento de processos (PINA, 2013).

Baseado em Harrington e em Rummler e Brache, Miller (2014) propde uma
abordagem para a implantacdo do BPM que contempla nove etapas: a primeira delas
corresponde ao entendimento do cenario no qual a organizacao esta inserida, a identificacdo
de como o trabalho vem sendo realizado e a falta de inter-relacionamento entre os setores
para o desenvolvimento de alternativas que agrupem pessoas, estabeleca hierarquias e
promova a interligacdo entre os setores. Na segunda etapa serdo definidas as pessoas
envolvidas nesse trabalho e os papéis que desempenhardo. Diferente do proposto pela
ABPMP (2013), que prevé cinco papéis, o estudo realizado por Muller (2014) contempla

dois perfis: o de dono de processo e 0 de membro da equipe de melhoria.
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Na selecdo de processos criticos, Miller (2014) recomenda que a organizagao
identifique quais sd0 0s processos que causam maior impacto no seu sucesso estratégico. A
seguir, é necessario estabelecer os objetivos preliminares para orientar 0 que o autor
denomina de “Equipes de Aperfeicoamento de Processos”. Na quinta etapa ocorre a
delimitacdo do processo, ou seja, a identificacdo de onde ele inicia e onde termina. Na sexta
etapa do método proposto por Muller (2014) ocorre 0 mapeamento dos processos. Segundo
0 autor, a elaboracédo de fluxogramas € fundamental para a compreensdo dos processos, pois
cria uma base comum de foco e comunicagéo.

Logo ap0s, deve ser realizada a analise dos processos do negdcio, que, de acordo com
Mauller (2014), tem por objetivo permitir uma melhor compreenséo das caracteristicas dos
processos para a etapa seguinte ou até mesmo a padronizacao. Nessa etapa, o autor cita como
principais analises a do tempo, de custo, de valor agregado e da qualidade dos processos.
Por fim, Mdller (2014) propde em seu modelo as etapas de melhoria dos processos, pois
considera que eles ndo sao estaticos, e a implantacdo das mudancgas, que implica na mudanca
cultural, na qual a organizacdo deixa de agir de maneira funcional e passa pensar nos
processos como um todo.

Com base em revisdo da literatura e na condugdo de um estudo de caso, Torres (2015)
propde uma sistematica para a implantacdo do BPM, na qual apresenta os envolvidos em

cada etapa, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Relacdo de envolvimento dos atores

Etapa Envolvidos/Atores

Estruturacdo do projeto de Equipe de processos e responsavel pelo processo (equipe de

processo negocios).

Modelagem as is do processo Gerente do projeto, equipe de processos, equipe de negdcio e dono
do processo.

Validagdo as is do processo Gerente do projeto, equipe de processos, equipe de negdcios, dono
do processo.

Diagndstico do processo Gerente do projeto, equipe de processos, equipe de negdcios.

Analise do processo Gerente do projeto, equipe de processos, equipe de negdcios, dono
do processo e analista de Tl

Modelagem to be do processo Gerente do Projeto, equipe de processos, equipe de negdcios

Homologacgao to be do processo Escritério de processos, atores, do processo, dono do processo, e
Alta Gestdo (em alguns casos).

Fonte: Adaptado de Torres (2015)

A etapa de estruturacdo do projeto de processo, de acordo com Torres (2015),
consiste na obtencdo do entendimento geral do processo e na definicdo dos objetivos da

implantacdo do BPM. Nessa etapa deve ser feito o esbo¢co do macroprocesso. Para a
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realizacdo da modelagem as is, sdo realizadas entrevistas com 0s atores do processo e
observagdes in loco durante a sua execugdo a fim de permitir que o analista de processos
modele e situacdo atual do processo. Logo apoés, ocorre a validacéo as is onde € verificada a
notacdo utilizada e se foram obtidas todas as informacdes pertinentes. O autor explica que,
na etapa de diagnostico, a equipe de processos elabora um relatério no qual sdo apresentadas
andlises estatisticas do desempenho do processo, percepg¢des dos atores e dos gestores, bem
como problemas apontados durante a modelagem e as lacunas identificadas entre as
expectativas dos envolvidos e a realidade do processo.

Na quinta etapa da sistematica proposta por Torres (2015), esté prevista a analise do
processo, onde com base nas informacOes obtidas nas etapas anteriores, é elaborada uma
projecdo de como o0 processo deveria ser para atender as necessidades dos stakeholders,
alcancar os resultados esperados e cumprir com 0s objetivos do projeto estabelecidos na fase
inicial. Na sequéncia, deve ser realizada a modelagem to be, conforme desenhado na etapa
anterior, de modo que sejam eliminadas as atividades que ndo agregam valor ao processo.
Por fim, Torres (2015) propGem que seja realizada a homologacao to be, ou seja, nessa etapa
é feita a validacdo do modelo do processo por meio de uma aplicacdo piloto com alguns
atores estratégicos e a definicdo de um plano de agdo para a realizacdo das melhorias no
processo.

Com o objetivo de proporcionar uma Vvisdo mais abrangente as equipes de BPM,
Vanwersch et al. (2016) realizaram uma avaliacdo critica, através de uma revisao sistematica
da literatura, e propuseram um modelo para a melhoria dos processos de negécio. Nesse
modelo, os autores identificaram seis elementos primordiais para o redesenho de processos

que, por sua vez, sdo subdivididos em categorias:

1. Objetivos: Dimensdes de desempenho; Grau de melhoria

2. Atores: Atores envolvidos diariamente; Consultores

3. Ferramentas: Comunicacdo; Votacdo; Modelagem; Simulacdo; Repositorio
4. Entradas: Redesenho dos requisitos; Redesenho das limitacOes;
Especificagdes do processo “as is”; Fraquezas do processo; Redesenho de
Catalisadores

5. Técnicas: Técnicas ndo estruturadas; Técnicas semiestruturadas; Técnicas
estruturadas.

6. Saidas: Especificagdes “to be”; Avaliagdes “to be”
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Assim, conforme a proposta dos autores, nos objetivos sdo delineados os objetivos
relacionados a melhoria de processos alinhados a estratégia da organizacdo. O elemento
atores diz respeito a equipe de profissionais que compora a equipe de redesenho, as entradas
correspondem as informacdes coletadas sobre o0 processo e saidas aos artefatos gerados com
o redesenho (VANWERSCH et al., 2016). As técnicas preconizam como gerar ideias de
melhoria de processos e as ferramentas sdo definidas pelos autores como um pacote de
software que forneca suporte as ideias de melhorias de processos.

Outro elemento essencial para a implantacdo do BPM ¢é a avaliacdo dos processos
conforme seu grau de maturidade (ROHLOFF, 2010, TUCEK; BASL, 2010), pois, segundo
Santos, Santana e Alves (2012), o estagio em que a organizacao se encontra nas iniciativas
em BPM pode contribuir para a existéncia de mais barreiras do que facilitadores. Contudo,
a capacidade de as organizacdes conseguirem aplicar esses facilitadores estd diretamente
relacionada ao fato de a empresa ter lideranga, cultura orientada para o cliente, governanca
e expertise (HAMMER, 2015). No Quadro 5, evidenciam-se as etapas de implantacdo do

BPM encontradas na literatura.
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Quadro 5 - Etapas de implantacdo do BPM evidenciadas na literatura

Etapas/Acdes

Fonte

Entender o contexto organizacional e
promover o alinhamento estratégico

Harrington (1993), Kipper et al. (2011), ABPMP
(2013), Vom Brocke et al. (2014), Miller (2014),
Miguel (2015), Vanwersch et al. (2016).

Identificar grau de maturidade em BPM da
organizagéo

Rohloff (2010), ABPMP (2013).

Promover a cultura por processos

Harrington (1993), De Sordi (2008) ABPMP
(2013), Pina (2013), Von Brocke et al. (2014),
Muller (2014).

Criar o Escritorio de Processos

Pina (2013).

Definir metodologia e ferramentas

Harrington (1993), De Sordi (2008), Kipper et al.
(2011), Vanwersch et al. (2016).

Identificar os processos

De Sordi (2008), Smart; Maddern; Maull (2009),
Pina (2013), Miller (2014).

Selecionar 0s processos

Harrington (1993), De Sordi (2008), Pina (2013),
Muller (2014).

Entender como 0s processos ocorrem em sua
totalidade

Harrington (1993), ABPMP (2013), Muller
(2014), Vanwersch et al. (2016).

Definir a equipe de processos

Harrington (1993), De Sordi (2008), Miuller
(2014), Vanwersch et al. (2016).

Definir papéis e responsabilidades

Harrington (1993), De Sordi (2008), Kipper et al.
(2011), ABPMP (2013), Midller (2014),
Vanwersch et al. (2016).

Capacitar os envolvidos

Harrington (1993), De Sordi (2008), Pina (2013),
Von Brocke et al. (2014).

Mapear o processo (as is)

Harrington (1993), De Sordi (2008), Kipper et al.
(2011), ABPMP (2013), Pina (2013), Mdiller
(2014), Vanwersch et al. (2016)

Analisar o processo

Harrington (1993), ABPMP (2013), Pina (2013),
Mauller (2014).

Melhorar o processo (to be)

Harrington (1993), De Sordi (2008), Pina (2013),
Muller (2014), Vanwersch et al. (2016).

Implantar o processo

Harrington (1993), ABPMP (2013), Pina (2013),
Mauller (2014).

Padronizar o processo

Harrington (1993), Pina (2013).

Monitorar e controlar a execucao dos
processos

Harrington (1993), ABPMP (2013), Pina (2013).

Medir o desempenho dos processos

Smart; Maddern; Maull (2009); ABPMP (2013).

Adotar infraestrutura de tecnologia da
informacgao

Von Brocke et al. (2014), De Sordi (2008),
ABPMP (2013), Vanwersch et al. (2016).

Aperfeicoamento continuo dos processos

Harrington (1993), Smart; Maddern; Maull
(2009); ABPMP (2013), Von Brocke et al. (2014).

Fonte: Elaborado pela autora

2.3 ESCRITORIO DE PROCESSOS

E comum ocorrer dentro das organizagdes a conducao de diversas iniciativas isoladas
de BPM, com diferentes objetivos (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010). Além disso,
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segundo a Elo Group (2009), garantir que os beneficios obtidos com a otimizacdo de
processos tornem-se uma sistematica permanente de melhoria continua é um dos grandes
desafios enfrentados pelas organizagdes. Nesse sentido, o estabelecimento de uma “estrutura
de gerenciamento de processos de negocio”, com papéis bem definidos e poder de decisao
para gerenciar e conduzir as agdes, é fundamental para suportar a implantagcdo bem-sucedida
do BPM (ROHLOFF, 2010).

A criacdo de uma unidade de negdcios destinada a administracdo, suporte e ao
fomento das praticas de BPM em toda a organizacdo pode consolidar o interesse,
coordenando esforcos e orientando aos beneficios a serem alcan¢ados com o Gerenciamento
de Processos de Negocio (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010). No Brasil, essas
unidades sdo, geralmente, chamadas de Escritorios de Processos (EPs). Na literatura,
também sdo encontrados como Center of Excellence ou BPM Support Office (ROSEMANN,
2010). Nas organizagdes, podem assumir outros nomes e estar vinculados a area de
qualidade.

Os Escritorios de Processos vém ganhando notoriedade (RICHARDSON, 2006),
pois garantem préaticas consistentes para o alcance dos objetivos, através do fornecimento de
padrdes de conformidade, metodologias, modelos e consultoria interna (TREGEAR; JESUS;
MACIEIRA, 2010). Eles consolidam todas as atividades relacionadas ao BPM e garantem
eficiéncia e custo-beneficio na entrega (ROSEMANN, 2010). Para isso, o ELO Group
(2009) considera que os EPs devem desempenhar trés papéis centrais: o de institucionalizar
0 BPM como um conjunto de solucGes de gestdo para o aumento da performance
organizacional, o de promover a convergéncia entre as diversas iniciativas de BPM e o de
buscar a exceléncia de cada uma dessas iniciativas através de uma orientacao a servicos.

Segundo Zucateli et al. (2013), a inexisténcia de um Escritério de Processos pode
suscitar em conflitos internos no que diz respeito aos processos de melhoria e na perda da
definicdo de metas, padrdes e medidas de desempenho. Boer (2014) acrescenta que 0 apoio
necessario para a implantacdo do BPM podera ser obtido com maior facilidade se o
Escritorio de Processos estiver vinculado a alta administracao.

O objetivo geral de um Escritério de Processos € promover o Gerenciamento de
Processos de Negodcio através do planejamento, organizacdo, direcdo e controle dos
processos organizacionais (SANTOS, 2014). Para isso, segundo estudo realizado por Boer

(2014), compete ao Escritério de Processos gerenciar estrategicamente as iniciativas de
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BPM, apoiar essas iniciativas, gerenciar os papéis e responsabilidades dos envolvidos,
gerenciar a estrutura regulamentar, treinar e comunicar e gerenciar o Escritorio de Processos.

De acordo com Tregear, Jesus e Macieira (2010) compete ao Escritdrio de Processos
exercer papel de lideranca e apoio quanto as iniciativas de BPM, estimulando e facilitando
a utilizacdo de ferramentas e técnicas de Gestdo por Processos na organizagdo. Ainda
segundo os mesmos autores, 0 modelo de atuagéo do EP pode ser estruturado de diferentes
maneiras, podendo adotar uma postura que vai desde a intervencdo até a influéncia,

conforme demonstrado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de Operacdo do Escritério de Processos

Direcionador Facilitador Servidor

> - &

intervengdo

influéncia
Fonte: Tregear; Jesus; Macieira (2010)

Desta forma, o Escritério de Processos pode ser fortemente intervencionista e
autoritario, controlando outros setores em suas iniciativas de Gestdo por Processos, ou pode
atuar apenas através de influéncia comportamental, sem nenhum poder de intervencdo
(TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010). Esses autores ainda esclarecem que, de um modo
mais amplo, ha trés tipos EPs: os direcionadores, os facilitadores e os servidores.
Caracterizam-se como direcionadores aqueles Escritdrios que possuem muita autoridade
para intervir nas operacfes dos setores e assegurar a consonancia das praticas de BPM. Os
com perfil servidor possuem estruturas que se limitam a responder as demandas dos setores
e procuram influenciar os resultados e a aceitacdo da filosofia BPM, porém, ndo possuem
poder para garantir que as acdes sejam realizadas. J& os Escritdrios com perfil facilitador,
segundo Tregear, Jesus e Macieira (2010), possuem certo poder de coercdo, entretanto,

geram melhores resultados através da participacdo espontanea dos setores.
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Pinho et al. (2008) também consideram que os Escritorios de Processos podem
assumir diferentes formas de atuacdo, porém, adotam nomenclatura diferente a esses
posicionamentos: Escritorio Normativo Colaborativo, Escritério Coordenador e Escritorio
Normativo e Coordenador. De acordo com 0s autores, 0 primeiro normatiza a Gestao por
Processos desde a governanca e a estratégia, perpassando pelo controle de qualidade,
orcamentos, modelagem, melhoria e implantacdo. Nesse tipo de estrutura é responsabilidade
dos setores a gestdo dos seus processos diarios. Compete ao Escritorio de Processos apenas
prestar suporte a essas unidades.

O Escritorio Coordenador, por sua vez, “atua de forma complementar ao Escritério
Normativo” (PINHO et al., 2008, p. 48). Esse modelo de estrutura responsabiliza-se pelas
atividades de acompanhamento, controle, registro de dados e identificacdo de desvios nos
processos, podendo interferir quando necessario. Os autores esclarecem ainda que o
Escritério Normativo e Coordenador, como o proprio nome sugere, contempla os papéis
desempenhados pelos dois modelos anteriores, ou seja, normatiza a Gestdo por Processos e
0s gerencia no dia a dia. Pinho et al., 2008 alertam, no entanto, que o risco desse tipo de
estrutura é de que, ao assumir uma postura centralizadora e com possivel acimulo de poder,
esse tipo de Escritdrio de Processos pode acabar gerando um desequilibrio organizacional.

Para Richardson (2006), o EP geralmente tem o papel de priorizar e implantar
processos, manter o registro de documentacdo e conhecimentos adquiridos com cada
processo, estabelecer as melhores praticas de processos e avaliar a performance dos
processos. Sobretudo, a estruturacdo de um Escritério de Processos deve prever que ele
poderé assumir atribuicGes de diversas naturezas (PINHO et al., 2008). Rosemann (2010)
considera que os Escritorios de Processos devem criar um portfélio de servicos, de modo
que todos os servicos oferecidos e suas dimensdes de demanda e capacidade estejam
explicitos para a organizacdo. Sobretudo, Pinho et al. (2008) alertam que o EP deve ser
instituido com base na realidade de cada organizacao, considerando as suas especificidades.
Para fins deste estudo, serdo considerados os modelos e estruturas propostos por Tregear,
Jesus e Macieira (2010), devido ao fato de os autores serem reconhecidos nacional e

internacionalmente.
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2.4 BPM EM INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

De acordo com Tucek e Basl (2011), o contexto que a gestao do Ensino Superior vem
enfrentando € cada vez mais desafiador, pois, além da necessidade de melhoria da qualidade
No ensino, muitas vezes, 0S recursos permanecem 0s mesmaos para um ndmero muito maior
de acBGes em pesquisa e desenvolvimento. Dessa forma, se faz necesséria a implantacéo de
estratégias que proporcionem maior eficiéncia e economia dos recursos internos, o que tem
levado muitas instituicdes de Ensino Superior a buscarem a melhoria de seus processos
(TUCEK, BASL, 2011).

O BPM é, de um modo geral, considerado como uma intervencdo positiva na
administracdo publica e ha boa aceitacdo por parte dos servidores a essa forma de gestao
como meio para a desburocratizacdo (PAIVA et al., 2017). No entanto, o Gerenciamento de
Processos de Negocio deve ser um esforgo continuo dentro de uma organizagdo, com
melhoria constante nos processos, e ndo um projeto tnico (TRKMAN, 2010).

Koch (2016) realizou um estudo para verificar o grau de uso do BPM pelas
Instituicbes Federais de Ensino Superior e, na época, identificou a existéncia de 63
Universidades Federais no Brasil, das quais 20 participaram de sua pesquisa e, dentre essas,
apenas 12 trabalhavam com o Gerenciamento de Processos de Negdcio, sendo a maioria da
regido Sul do pais. Segundo o autor, grande parte das instituicdes analisadas atuava com o
BPM a menos de dois anos, mas ja possuia ou estava estruturando o seu Escritorio de
Processos. Nessas Universidades, compete ao EP treinar e comunicar, prestar consultoria
interna, modelar, realizar a automacdo e melhoria de processos, gerenciar e definir as
regulamentacdes e gerenciar a propria unidade. O autor também verificou que em mais da
metade das instituicbes sdo oferecidos treinamentos e realizadas acGes de incentivo e
mudanca de habitos, com o intuito de disseminar a cultura por processos. Como principais
dificuldades encontradas para a implantacdo do BPM, o autor identificou a falta de
capacitacdo e a resisténcia a mudanca, concluindo que o grau de uso do BPM pelas IFES
“estd em estagio inicial, podendo se consolidar nos proximos anos” (KOCH, 2016, p. 91) e
que a disseminag&o da cultura por processos é fundamental para isso.

Branco, Torres e Vieira (2017) propdem um roteiro de implantacdo do BPM em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) composto por nove etapas:

1. vender a ideia a alta gestdo e identificar sponsors (patrocinadores);
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criar o Escritorio de Processos;

definir metodologias e ferramentas;
disseminar a cultura BPM;
desenvolver parceria com outras IFES;
construir a arquitetura de processos;
estabelecer indicadores;

definir os donos de processos;

© 00 N o g bk~ w DN

implantar o portal de processos.

Segundo os autores, vender a ideia significa convencer a alta gestdo dos beneficios
do BPM e de que ele esta alinhado com os objetivos da organizacdo. Conseguindo o apoio
da alta gestdo e identificados os sponsors, € necessario criar uma unidade especifica, ou seja,
um Escritorio de Processos, que sera responsavel por consolidar as atividades relativas a
gestdo por processos e implantar o BPM. Logo apds, Branco, Torres e Vieira (2017)
consideram que devem ser definidos o método de trabalho do EP e os padrdes e ferramentas
para a modelagem de processos. “Para que o BPM nao seja uma iniciativa Unica de mudanga,
¢ necessario estabelecer a mentalidade da gestdo por processos na organizacao” (BRANCO;
TORRES; VIEIRA, 2017, p. 3). Assim, para a disseminagdo da cultura em BPM, os autores
citam que, na Universidade em questdo, sdo oferecidas capacitagbes aos servidores que se
interessam em modelar seus processos.

A sétima etapa do roteiro prevé o estabelecimento de indicadores, de modo a permitir
0 acompanhamento do desempenho do processo quanto aos resultados esperados. Para o
monitoramento desses indicadores, Branco, Torres e Vieira (2017) propdem a definicdo de
donos dos processos, que também serdo responsaveis por promover o alinhamento dos
processos com as estratégias da instituicdo. Por fim, o roteiro contempla a implantacdo de
um Portal de Processos, para que seja preservado e disseminado o conhecimento
organizacional. No quinto passo do roteiro proposto esta previsto o estabelecimento de
parceria com outras IFES, a fim de criar uma rede colaborativa para a troca de experiéncias
e boas praticas de BPM. Eles também consideram que a construgdo de uma arquitetura de
processos ¢ “fundamental para a implantagdo do BPM como modelo de gestdo, pois ela
permite que a visdo por processos seja implantada, de forma gradual, em todos os aspectos
da gestdo da organizagdo” (BRANCO; TORRES; VIEIRA, 2017, p. 4).
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Miguel (2015), por sua vez, propde uma metodologia para a implantacdo do BPM na
Universidade Federal de Pernambuco composta por trés etapas. Baseada no framework de
Governanca e Gestdo Orientada por Processos da Eletrobras, a autora analisou a realidade
da IFES em questdo e fez as adaptacGes necessarias ao modelo. Dessa forma, conforme
explica Miguel (2015, p. 59), foram elaboradas as fases de atuacdo, com a defini¢do dos
atores responsaveis por cada uma delas e com seus respectivos artefatos e produtos,
“resultando em um ciclo a ser cumprido a cada exercicio de gestdo, com o objetivo de se
tornar uma pratica perene”.

Esse ciclo é fundamentado na governancga de processos, na modelagem e inovacao
dos processos e na gestdo dos processos no dia-a-dia e melhoria (MIGUEL, 2015). Na
governanca de processos, sob responsabilidade do Comité Gestor de Processos, do Escritério
de Processos e do Grupo de Trabalho de Gestdo de Processos, deve ocorrer o alinhamento
com a estratégia e a priorizacdo dos processos. Na sequéncia, sao realizados o desenho do
processo, a agenda de melhoria, o redesenho e a implantacdo do processo. Essa etapa de
modelagem e inovacdo tem a responsabilidade compartilnada entre o Escritério de
Processos, as equipes de processos de cada unidade e o Grupo de Trabalho de Gestdo por
Processos. Por fim, o ciclo proposto por Miguel (2015) prevé o acompanhamento dos
indicadores e a proposi¢cdo de melhorias, a ser realizada pelas equipes de processos das
unidades. Com isso, a autora (p. 60) espera que “os processos eleitos sejam melhorados,
refletindo no favorecimento das tomadas de decisGes pelos gestores e, consequentemente,
nos resultados gerenciais da UFPE”. No Quadro 6 apresentam-se as etapas de implantacéo
do BPM em IFES, evidenciadas na literatura.
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Quadro 6 - Etapas de implantacdo do BPM em IFEs evidenciadas na literatura

Etapas/Acdes

Fonte

Entender o contexto organizacional e promover o alinhamento

estratégico

Branco; Torres; Vieira (2017).

Identificar grau de maturidade em BPM da organizacdo

Tucek; Basl (2010).

Promover a cultura por processos

Branco; Torres; Vieira (2017).

Criar o Escritério de Processos

Miguel (2015), Branco; Torres;
Vieira (2017).

Definir metodologia e ferramentas

Branco; Torres; Vieira (2017).

Identificar os processos

Miguel (2015).

Entender como 0s processos ocorrem em sua totalidade

Torres (2015).

Definir papéis e responsabilidades

Branco; Torres; Vieira (2017).

Mapear o processo (as is)

Miguel (2015), Torres (2015).

Analisar o processo

Torres (2015).

Melhorar o processo (to be)

Miguel (2015), Torres (2015).

Implantar o processo

Torres (2015).

Padronizar o processo

Miguel (2015), Torres (2015).

Monitorar e controlar a execucdo dos processos

Miguel (2015), Branco; Torres;
Vieira (2017).

Medir o desempenho dos processos

Miguel (2015), Branco; Torres;
Vieira (2017).

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre as instituicdes estudadas por Boer (2014), uma delas foi uma universidade

publica federal, fundada em 1985 e que conta com a estrutura de um Escritdrio de Processos

desde 2012. A autora identificou que a motivacdo para a adesdo a Gestdo por Processos e,

por consequéncia, a criagdo de um EP, se deu em virtude de uma demanda do Tribunal de

Contas da Unido, quando da exigéncia da realizacdo de um Plano Estratégico de Tecnologia

da Informacéo. A forte visdo funcional e a compreensdo de que a Gestdo por Processos

consiste apenas no mapeamento dos processos foram algumas das dificuldades encontradas

por essa IFES (BOER, 2014). Ainda com base em Boer (2014), o apoio da alta administracéo

e o alinhamento com a area de tecnologia foram de extrema importancia para garantir a

implantagéo do Escritorio de Processos nessa Universidade.
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Santos (2014), ao propor a implantacdo de um EP em uma Instituicdo de Ensino

Superior, organizou as atividades dessa nova unidade considerando o ciclo administrativo:

planejar, organizar, dirigir e controlar, conforme apresentado no Quadro 7.

Planejar

Dirigir

Controlar

Quadro 7 - Atividades do Escritorio de Processos
Atividades
Colher informagbes sobre os processos gue precisam ser oimizados;
Definir critérios de priorizago;
Priofizar 0% processos que serdo oiimizados;
Selecionar az melhores ferramentas e técnicas para a andlize @ melhoria dezsses processos;
Definir a abordagem de mudanca;
Definir as equipes auxiliares do Escritorio de Processos no projeto de mudanga;
Analisar processos;
Definir oz padrdes de trabalho e procedimentos para os processos;
Definir competéncias para og processos;
Definir indicadores de desempenho para o8 processos;
Modelar processos;
Manter atualizada a arquitetura de processos;
Manter o portfdlic de projetos de gestio por processos
Manter atualizado o repositério dos processos;
Manter atualizado o repositorio de regras;
Promover a melhoria dos processos;
Promover o treinamento dos colaboradores esternos voltado para conhecimente geral de
gestdo dos processos;
Promover capacitagio dos colaboradores intermes do Escritorio de Processos;
Promover plano de comunicago do escritorio de processos;
Reqistrar ligdes aprendidas sobre 08 processos;
Acompanhar execucio dos processos,
Controlar execugdo dos processos,
Registrar o desempenho dos processos;
Controlar desvios de impacto;

Avaliar desempenho dos processos.

Fonte: Santos (2014)

Segundo a autora, as atividades foram estruturadas dessa forma devido a solicitacdo

dos gestores da instituicdo, pois a IFES em questdo demanda um EP que seja ndo apenas

facilitador, como recomenda a literatura, mas também executor. O papel de um Escritério

de Processos pode variar de acordo com o perfil da organizacgdo TREGEAR; JESUS;

MACIEIRA, 2010), no entanto, esse tipo de estrutura proposta por Santos pode reforcar a

preocupacao de sobrecarga de trabalho evidenciada por Oliveira, Alves e Valenca (2016),

conforme mencionado anteriormente. Esse tipo de configuracdo, além de acarretar na

limitacdo da capacidade de realizacdo dos projetos e criar gargalos, também pode fazer com
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que as areas funcionais ou 0s setores ndo se sintam como parte responsavel pelo resultado,
gerando distanciamento das iniciativas de BPM e da sua importancia (CAPOTE, 2015a).

Com a aplicacdo de uma pesquisa qualitativa, do tipo survey, realizada com
servidores técnico-administrativos da Universidade Federal do Ceara, Paiva et al. (2017)
constataram que a aprendizagem com outras instituicdes para o aperfeicoamento das praticas
de Gestao por Processos é um dos facilitadores mais citados pelos participantes do estudo,
seguido pelo uso de sistemas de informacdo. Também foi verificada pelos autores a grande
concordancia quanto a possibilidade de a Gestdo por Processos apresentar melhores
resultados se realizada pelos proprios servidores, e ndo por uma empresa externa de
consultoria, corroborando Koch (2016), que afirma que as IFES tém servidores capacitados
para a implantacdo da Gestao por Processos.

Como maior beneficio percebido gerado pelo BPM, Paiva et al. (2017) identificaram
a eficiéncia operacional, seguido pelo foco no cliente, a melhoria do desempenho individual
e do fluxo adequado de informagdes. J& com relacdo as barreiras para a Gestao por Processos,
0s autores observaram que os servidores sdo indiferentes a elas, entretanto, a burocracia e a
cultura organizacional foram apontadas como as maiores dificuldades a serem superadas.

Cabe mencionar ainda o estudo realizado por Moura (2006), pois, embora ndo seja
no ambito das universidades, contempla o cenéario do setor publico, onde a autora analisou
o0 setor de grafica de seguranca da Casa da Moeda do Brasil e do American Bank Note
Company para verificar aderéncia da Gestao por Processos em empresas publicas e privadas.
Com isso, Moura (2006, p. 140) constatou que “a gestdo privada apresenta fatores mais
aproximados a evolugao das teorias organizacionais que a empresa publica”, porém, refutou
que a gestdo publica seja pior do que a privada. Segundo a autora, embora as empresas
publicas tenham de enfrentar maiores desafios devido a burocracia e as legislages impostas,
elas também sdo aptas a adotarem a Gestdo por Processos. A autora complementa ainda que
0s entraves para a mudanca da forma de gestdo estdo muito mais relacionados ao porte da

empresa do que a propriedade do seu capital.

2.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO BPM

Galbraith [20167?] considera que uma estrutura organizacional eficiente é composta

pelas dimensBes estratégia, estrutura, processos, recompensas e pessoas bem alinhadas e
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interagindo entre si harmonicamente. Assim, 0 autor as organizou no que ele chama de

Modelo Estrela, de modo a permitir uma visdo holistica da organizagao, conforme Figura 4.

Figura4 - O Modelo Estrela (The Star Model )

Estratégia

Estrutura

Pessoas

Recompensas .

Fonte: Adaptado de Galbraith [20167]

Processos

Para Galbraith, Downey e Kates (2011), a falta de uma estratégia clara e consensual
gera confusdo, pelo fato de ndo haver critérios para a tomada de decisdo. A inexisténcia de
uma estrutura alinhada a estratégia, por sua vez, acarreta na incapacidade de mobilizar
recursos e na perda de oportunidades quanto a vantagem competitiva. E se ndo houver
mecanismos de coordenacdo para 0S processos, as consequéncias serdo a falta de
colaboracdo entre as fronteiras organizacionais, ciclos longos e dificuldade no
compartilhamento de informacdes. Da mesma forma, um sistema de recompensas alinhado
aos objetivos se faz necessario para que ndo haja dispersao de energia e se evite a frustracdo
e a rotatividade de funcionarios. Por fim, as pessoas devem ser capacitadas e ter o poder de
decisdo, do contrario, haverd baixo desempenho, com resultados ineficazes e baixa
satisfacdo dos funcionarios.

Trazendo o foco para a dimenséo dos processos, Bai e Sarkis (2013) consideram que
ha diversos fatores que podem ser considerados criticos na implantacdo do Gerenciamento
de Processos de Negdcio, sejam eles organizacionais, tecnoldgicos, estratégicos ou
operacionais. Bullen e Rockart (1981) esclarecem que os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

séo aqueles nos quais 0s gestores devem concentrar sua atencao, pois sdo as areas-chave em
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que tudo deve correr bem para que o negécio seja bem-sucedido e atinja 0s seus objetivos.
Assim, identifica-los e delimita-los possibilita que a organizacdo determine a solucao para
eliminar ou evitar as causas mais comuns de falha na implementacdo do BPM (BAI;
SARKIS, 2013).

Van Rensburg (1998) considera que a capacidade de entender as mudangas e seus
efeitos nas principais dimensdes da organizacdo - pessoas, recursos, processos e clientes - é
um Fator Critico de Sucesso para implementar e sustentar a cultura do Gerenciamento de
Processos de Negdcio. Baumol (2010) complementa que a capacidade de resposta das
pessoas e 0 seu comprometimento com o novo modelo de trabalho também é um dos Fatores
Criticos de Sucesso para a implantacdo do BPM e, por isso, considera que antes de iniciar
essa mudanca, as organizagdes devem promover a cultura de processos.

Para Hammer (2015), muitas organizacGes enfrentam dificuldades ao implantar o
BPM, pois ha cinco Fatores Criticos que devem ser observados e aplicados de forma
integrada para que essa mudancga ocorra de forma sustentada:

1. desenho do processo — especificacOes das tarefas que sdo realizadas no
processo, por quem, quando, onde, sob que circunstancias, etc.;

2. métricas de processo — métricas ponta a ponta que refletem as necessidades
dos clientes e as metas da organizacao;

3. atores de processos — pessoas com habilidades e comportamentos que
permitam compreender 0 processo como um todo e seus objetivos;

4. infraestrutura de processos — sistemas integrados de T e recursos humanos,
que suportem processos ponta a ponta;

5. donos de processos — pessoas com autoridade e responsabilidade para

gerenciar 0 processo por inteiro em toda a organizacéo.

Segundo o autor, sem considerar todos esses fatores, a organizacdo pode até obter
sucesso no BPM por um periodo, mas a tendéncia é que a iniciativa venha a falhar com o
passar do tempo.

Analisando alguns modelos de maturidade, Rosemann e Vom Brocke (2015)
identificaram seis Fatores Criticos de Sucesso, que eles denominam “seis elementos

principais do BPM™: alinhamento estratégico, governanca, método, tecnologia da
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informac&o, pessoas e cultura. Cada um desses fatores foi decomposto em cinco &reas de
capacidade pelos autores, conforme exposto no Quadro 8.

Quadro 8 - Seis elementos principais do BPM

rr
Alinhamento . Tecnologia da u
. Governanca Métodos E - Pessoas Cultura 2
Estratégico Informacio o
a
X " Desenho e Desenho e Hahilidades & Capacidade de
Planejamento de Gestio de processos . .
. . modelagem de modelagem de Expertise de resposta & mudanga
melhoria de processo || de tomada de decisdo
processos processos Processos de processo
Ligagio bidirecional Fungdes e Implenmentagio e . . .
=5 o q. : ¢ . 5 Implementagdo e Conhecimento da || Valores e crengas de
entre a estratégia e os | responsabilidades do execugdo de . .
. execugdo de processo|| gestio de processos Processos -
processos de negdcio processo processos a
- - - &
Arquitetura de Meétricas de processo . . Atitudes e i
- Monitoramento e Monitoramento e - B
pProcessos e relagdo com o Processo de educagdof comportamentos de
. controle de processos || controle de processo o]
organizacionais desempenho PIOCESSOS o
8
. Padrdes de Aperfeicoamento e . Atencio dos lideres | 2.
Medigdo de . p. ¢ . Aperfeicoamento e Processo de ¢ . B
gerenciamento de movagio de . . " a0 gerenciamento de | 2
pProcessos inovagio de processo colaboragio B
processos processos pProcessos
X Prozrama de Programa de . _
. Conformidade do = = Lideres de Nerwerk de
Processos de clientes - PIOCESEOS & processos e i .
. gerenciamento de . . gerenciamento de gerenciamento de
e partes interessadas gerenciamento de Zerenciamento de =
processos . . Processos processos
projetos projetos

Fonte: adaptado de Rosemann & von Brocke (2015)

Ja Trkman (2010), considerando a combinacdo das teorias de contingéncia,
capacidades dindmicas e a teoria da tecnologia da tarefa, identificou como Fatores Criticos
de Sucesso do BPM os apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 - Fatores Criticos de Sucesso em BPM
Fatores Criticos de Sucesso em BPM

Baseados na teoria da Baseados na teoria das Baseados na teoria da

Contingéncia Capacidades Dinamicas Tecnologia da Tarefa

e Alinhamento estratégico .

Nivel de investimento em TI
Medicdo de desempenho
Nivel de especializagdo dos

Mudangas organizacionais °

Definicdo de donos de
processos

e Implanta¢do das mudancas

Padronizagao dos processos
Informatizacdo

Automacado

Treinamento e

funciondrios propostas
e Uso de sistemas de
melhoria continua

Fonte: Adaptado de Trkman (2010)

Empoderamento dos
funcionarios

Além do alinhamento estratégico, da tecnologia da informacdo, medicdo de
desempenho, ambiente colaborativo e foco do usuario, Bai e Sarkis (2013) também
encontraram na literatura como Fatores Criticos de Sucesso para a implantacdo do BPM o
gerenciamento de projetos, o suporte da alta gestdo e a cultura organizacional. Torres (2015),
em seu estudo de caso aplicado em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, também

evidenciou o suporte da alta gestdo e os FCS apontados por Trkman (2010), além de outros
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cinco Fatores: equipe prépria de processos, existéncia de um padrao de trabalho, analise dos
esforcos de automacéo que agreguem valor, uso de automacao que faca a integragéo ponta-

a-ponta e relacdo estruturada com a area de tecnologia da informacéo, conforme Quadro 10.

Quadro 10 - FCS identificados na literatura/estudo de caso

Fatores Criticos de Sucesso Constatagao
1 | Metodologia prdpria e estruturada de implantagao Confirmado
2 | Cultura voltada para mudangas Confirmado
3 | Treinamento da equipe de processos Confirmado
4 | Apoio/atuacdo da Alta Gestdo Confirmado
5 | Envolvimento da equipe de negdcio Confirmado
6 | Alinhamento com o Planejamento Estratégico Ndo confirmado
7 | Acompanhamento com indicadores de Processos Ndo confirmado
8 | Solugdes automatizadas Ndo confirmado
9 | Analise dos esforgos de automagdo que agregam valor Descoberto no Estudo de Caso
10 | Uso de automagdo que integre ponta-a-ponta Descoberto no Estudo de Caso
11 | Equipe prépria de processos Descoberto no Estudo de Caso
12 | Relacdo estruturada com a Area de Tl Descoberto no Estudo de Caso
13 | Existéncia de um padrao de trabalho entre as partes envolvidas Descoberto no Estudo de Caso
14 Alcancar o engajamento da Alta Gestdo através de uma iniciativa Descoberto no Estudo de Caso

de sucesso

Fonte: Adaptado de Torres (2015)

Torres (2015) ressalta que cada iniciativa de BPM deve ser planejada considerando
os Fatores Criticos de Sucesso, que deverdo ser gerenciados no decorrer da execucdo do
projeto. Selecionar 0s processos para o inicio do BPM costuma ser uma dificil e demorada
tarefa as organizacdes devido ao grande nimero de processos de negécio (CHO; LEE, 2011).
Kipper et al. (2011) destacam que um fator determinante para o sucesso da implantacéo da
Gestao por Processos é a identificacdo e priorizagdo dos processos mais relevantes para a

organizacdo. No entanto, ndo existem métodos padronizados para essa tarefa e os critérios
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adotados por uma organizacdo podem ter impacto diferente em outra, em virtude dos
negdcios e do ambiente organizacional (CHO; LEE, 2011).

Santos et al. (2011) verificaram que as organizagdes publicas visam a padronizacéo,
a transparéncia, o controle, a automacéo de processos e o alinhamento estratégico ao adotar
o Gerenciamento de Processos de Negdcio. Contudo, a rigidez da legislacdo e dos
regulamentos governamentais, as influéncias politicas e as estruturas organizacionais foram
identificadas pelos mesmos autores como aspectos que podem tornar a implantacao do BPM
mais dificil, quando comparado com as iniciativas no setor privado. Silva (2014) chegou a
constatacdo semelhante em seu estudo, no qual caracteriza a forte influéncia das mudancgas
politicas e a rigidez de regras especificas do setor publico como grandes entraves na
implantacdo do Gerenciamento de Processos de Negocio em organizagdes publicas.

Santos (2012), por sua vez, evidenciou 15 Fatores Criticos de Sucesso em iniciativas

de BPM no setor publico:

1. apoio da alta administracéo;

2. burocracia e cultura do setor publico;

.

competéncias da equipe de processos (conhecimento, experiéncias e
habilidades);

composicao da equipe de processos formada por pessoal interno;
comunicacdo entre a equipe de processos e 0s membros da organizacao;
conhecimento dos membros da organizacao a respeito dos conceitos de BPM;
conscientizacdo dos beneficios exigéncias do gerenciamento de processos;

direcionamento da organizacdo para utilizacdo apenas de software livre;

© 0o N o 0 &

experiéncias dos membros da organizacao com ferramentas tecnologicas;
10. impacto das mudancas de Governo por causa das elei¢oes;

11. impacto das leis, normas e regulamentacdes internas na iniciativa de BPM,;
12. inseguranca dos clientes internos para com a iniciativa de BPM;

13. priorizacao dos clientes internos para com a iniciativa de BPM;

14. recursos e infraestrutura tecnoldgica que auxiliam a iniciativa de BPM;

15. rotatividade de pessoal terceirizado ou contratado.

Segundo o autor, a burocracia e cultura no setor publico, o direcionamento da

organizacdo para utilizagdo apenas de software livre, o impacto das leis, normas e
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regulamentacdes nas iniciativas de BPM e a rotatividade de pessoal terceirizado ou
contratado foram apontados majoritariamente como barreiras, enquanto que os demais foram
vistos como exercendo influéncia positiva nas iniciativas de BPM.

Murlick (2014), em seu estudo realizado em uma cooperativa de crédito brasileira,
identificou como principais Fatores Criticos de Sucesso para a implantacdo do BPM: escopo
claro e definido, participacdo dos usudrios, capacitacdo dos envolvidos, alinhamento
estratégico entre Tl e negdcio, mapeamento do processo, apoio da alta administracao, cultura
organizacional e individual, mudanca no formato de trabalho, customizacéo da solucgéo de
TIl, adogdo e aceitacdo da nova tecnologia e priorizacdo do processo, sendo que 0s quatro
primeiros fatores tiveram alta relevancia, segundo o autor. Ceribelli, de Padua e Merlo
(2013), por sua vez, realizaram um estudo de caso em uma organizagdo que havia passado
por duas tentativas de implantacdo da Gestdo por Processos: uma que ndo alcancou 0s
resultados desejados e a segunda que foi bem-sucedida. Com isso, 0s autores puderam
identificar seis Fatores Criticos de Sucesso: 0 envolvimento ativo da alta administracéo, o
alinhamento entre a estratégia e 0s processos, a capacitacdo de todos os envolvidos, a
priorizacdo dos processos a serem melhorados, a definicéo clara dos papéis e a reducdo dos
conflitos entre funcdes e processos.

Na revisdo da literatura realizada por Paix&o (2014), a autora identificou 52 Fatores
Criticos de Sucesso e aspectos abordados nas iniciativas de BPM, sendo que 0s cinco mais
citados foram: apoio e comprometimento da alta administracdo, treinamento e capacitacao
da equipe, medicdo de desempenho de processos, alinhamento entre estratégia e processos e
cultura organizacional. Logo apo6s, ao verificar a percepcdo de especialistas em
Gerenciamento de Processos de Negocio, Paixdo (2014) evidenciou, além de alguns FCS ja
abordados na literatura, outros oito novos Fatores: desempenho sustentavel dos processos,
auditoria periodica em processos de negocio, percepcdo do valor e dos beneficios do
Gerenciamento de Processos de Negdcio, escopo reduzido do projeto de BPM, cultura para
inovacdo, sistema de recompensas alinhado aos processos de negdcio, empowerment na
execucdo dos processos de negdcio, adocdo de foruns tematicos para reflexdo e discussdes
sobre BPM.

Com base nesses dados, Paixdo (2014) realizou uma survey, que contou com a
participacao efetiva de 136 profissionais certificados na area, na qual foram identificados
como os dez fatores mais influentes no sucesso de iniciativas em BPM, segundo a

perspectiva dos especialistas em Gerenciamento de Processos de Negdcio, em ordem
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decrescente: apoio e comprometimento da alta administragdo, orientagcdo para o cliente,
alinhamento entre estratégia e processo, envolvimento das pessoas, medi¢do de desempenho
de processos, comunicacdo, percepcdo do valor e dos beneficios do Gerenciamento de
Processos de Negocio, gestdo de mudancas, metodologia estruturada e adequada para a
implementacéo de iniciativas de BPM e cultura organizacional. Contrariando os estudos de
Murlick (2014) e Torres (2015), que identificaram o alinhamento com a Tl como um dos
FCS com maior relevancia, nessa survey realizada por Paixdo (2013), esse fator ficou na 13?
posicao, dentre os 16 Fatores Criticos de Sucesso apresentados aos especialistas em BPM,

conforme demonstrado no Quadro 11.

Quadro 11 - FCS que mais influenciam no sucesso das iniciativas/projetos de BPM

Fator Critico de Sucesso Percentual Posi¢do no ranking
de respostas | de maior influéncia

Apoio e comprometimento da alta administracdo 94,12% 1¢
Orientagdo para o cliente 92,65% 29
Alinhamento entre estratégia e processos 91,91% 39
Envolvimento das pessoas 89,71% 49
Medicdo de desempenho de processos — métricas 86,03% 5¢
Comunicagao 86,03% 62
Percepcdo do valor e dos beneficios da Gestdo por 83,82% 79
Processos de Negdcio
Gestdo de Mudancgas 80,15% 8¢
Metodologia  estruturada e adequada para a 78,68% 99
implementacdo de iniciativas BPM
Cultura Organizacional 78,68% 109
Desempenho sustentavel dos processos (manutengdo e 77,21% 119
continuidade da gestdo por processos na organizac¢ao)
Treinamento e capacitagdao dos envolvidos nos processos e 76,47% 12¢
nas praticas de BPM
Alinhamento entre Tl e processos 75% 132
Empowerment na execuc¢do dos processos de negocio 63,97% 140
Automacado dos processos 47,79% 15¢
Ferramenta de tecnologia da informacdo Unica para a 34,56% 162
modelagem de processos

Fonte: Adaptado de Paixdo (2014)

Bai e Sarkis (2013) consideram que alguns Fatores Criticos de Sucesso acabam sendo
mais importantes para a implantacdo bem-sucedida do BPM, como o suporte da alta gestéo,
por exemplo, pois alguns outros FCS podem acabar dependendo desses primeiros. Assim, é
importante identificar quais sdo os FCS com maior relevancia e quais sdo os dependentes
(BAI, SARKIS, 2013), de acordo com o contexto da organizacdo, para poder trata-los

adequadamente. Paixdo (2014) recomenda que os Fatores Criticos de Sucesso sejam
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avaliados quanto a maturidade da organizacdo em Gerenciamento de Processos e que sejam
planejadas e monitoradas a¢6es que visem minimizar os fracassos na implantagédo do BPM,
de modo a tornar os FCS facilitadores desse processo.

Como néo é possivel esgotar os Fatores Criticos de Sucesso da implantacdo do BPM
devido ao fato de que, dependendo das caracteristicas da organizacao, outros podem ser
identificados, e como foi verificado um numero bastante amplo de FCS na literatura, para a
realizacéo deste estudo serdo considerados aqueles evidenciados por pelo menos dois autores
citados neste estudo. Além disso, para uma melhor organizacdo e compreensao, realizou-se
uma adaptacdo das dimens6es mencionadas por Van Rensburg (1998), Bai e Sarkis (2013)
e por Galbraith [20167?], de modo permitir o agrupamento dos Fatores Criticos de Sucesso

identificados, conforme apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 - Fatores Criticos de Sucesso evidenciados na literatura (continua)

DIMENSOES FATORES CRITICOS DE FONTE

SUCESSO
Trkman (2010), Bai e Sarkis (2013), Ceribelli; de
Péadua; Merlo (2013), Murlick (2014), Paixao
(2014), Rosemann e Vom Brocke (2015), Torres
(2015).

Alinhamento estratégico

Santos (2012), Bai e Sarkis (2013), Ceribelli; de
Padua; Merlo (2013), Murlick (2014), Paixao
(2014), Torres (2015).

Estratégicas
Apoio da alta gestéo

Gerenciamento de projetos Bai e Sarkis (2013), Torres (2015).

Comunicagéo Santos (2012), Paixdo (2014).

Van Rensburg (1998), Trkman (2010), Santos

Capacidade de entender as | 37 9y “\urlick (2014), Paixdo (2014), Torres

mudancgas e seus efeitos

(2015).

N Cultura organizacional
Organizacionais

Bai e Sarkis (2013), Santos (2012), Ceribelli; de
Padua; Merlo (2013), Paixao (2014), Rosemann e
Vom Brocke (2015).

Implantagéo das mudancas
propostas

Trkman (2010), Paixédo (2014), Rosemann e Vom
Brocke (2015).

Rigidez da legislagdo e normas

Santos et al. (2011), Santos (2012), Silva (2014).

Influéncias politicas

Santos et al. (2011), Santos (2012), Silva (2014).

Comprometimento dos
envolvidos

Baumal (2010), Murlick (2014), Paixao (2014),
Rosemann e Vom Brocke (2015), Torres (2015).

Capacitacdo dos funcionarios
Pessoas

Trkman (2010), Ceribelli; de Padua; Merlo
(2013), Murlick (2014), Paixao (2014), Torres
(2015), Hammer (2015), Rosemann e Vom
Brocke (2015).

Atribuicdo de papéis aos
envolvidos

Trkman (2010), Ceribelli; de Padua; Merlo
(2013), Hammer (2015).

Equipe propria de processos

Santos (2012), Torres (2015).
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Quadro 12 - Fatores Criticos de Sucesso evidenciados na literatura (continuacéo)

FATORES CRITICOS DE

DIMENSOES SUCESSO

FONTE

Investimento em TI

Trkman (2010), Santos (2012), Murlick (2014),
Paixao (2014), Bai e Sarkis (2013), Hammer
(2015), Rosemann e Vom Brocke (2015).

Tecnoldgicas Sistemas de melhoria continua

Trkman (2010), Rosemann e Vom Brocke (2015)

Automacdo dos processos

Trkman (2010), Paixédo (2014), Torres (2015).

Identificacdo e priorizacdo dos

Kipper et al. (2011), Ceribelli; de Padua; Merlo

processos criticos (2013), Murlick (2014).

Trkman (2010), Bai e Sarkis (2013), Paixdo

Medicdo de desempenho (2014), Hammer (2015)

Hammer (2015), Rosemann e VVom Brocke

Operacionais (2015),

Desenho do processo

Hammer (2015), Rosemann e Vom Brocke

Métricas de processo (2015)

Melhoria continua de processos | Paixdo (2014), Rosemann e Vom Brocke (2015)

Clientes Foco no cliente Bai e Sarkis (2013), Paix&ao (2014)

Fonte: Elaborado pela autora

2.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO TEORICA

A partir da revisdo da literatura, evidencia-se que processo de negdcio é um conjunto
de atividades correlacionadas, com o objetivo de gerar valor para um cliente, seja ele externo
ou interno (HARRINGTON, 1993; DAVENPORT, 1994; HRONEC, 1994; JOHANSSON
etal., 1995; SCHEER; BRABANDER, 2010; ALVAREZ SUAREZ, 2012; ABPMP, 2013).
O BPM, por sua vez, pode ser caracterizado como uma abordagem cujo principal objetivo é
a melhoria continua dos processos de negdcio de uma instituicdo (ROHLOFF, 2010;
SCHEER; BRABANDER, 2010; VOM BROCKE; MATHIASSEN; ROSEMANN, 2014).
No entanto, apesar de ser uma abordagem atrativa as organizacdes que desejam aperfeicoar
seus processos (DUMAS et al., 2013; HAMMER, 2015), implantar o BPM requer muito
mais do que iniciativa. E necessario que haja uma mudanca cultural (HARRINGTON, 1993;
ABPMP, 2013) que considere a organizacdo como um todo, ultrapassando as fronteiras
departamentais (GULLEDGE; SOMMER, 2002; ALVAREZ SUAREZ, 2012; ABPMP,
2013; MULLER, 2014).

Além disso, para que a implantagdo do BPM seja sustentavel, existem Fatores
Criticos de Sucesso que devem ser considerados (VAN RENSBURG, 1998, TRKMAN,
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2010, SANTOS, 2012, BAI; SARKIS, 2013, MURLICK, 2014, PAIXAO, 2014,
HAMMER, 2015, ROSEMANN; VOM BROCKE, 2015, TORRES, 2015). Como esses FCS
podem variar dependendo do contexto organizacional (BAI; SARKIS, 2013, PAIXAO,
2014) e como é crescente o interesse das instituicdes de Ensino Superior pelo BPM
(TUCEK; BASL, 2011, MIGUEL, 2015, KOCH, 2016), os proximos capitulos deste estudo
sdo dedicados a identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso para a implantacdo do BPM
especificamente no contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior, bem como seu

respectivo grau de impacto em cada uma dessas etapas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Define-se por metodologia o conjunto de técnicas empregadas para a realizacéo de
uma pesquisa. Para Manson (2006, p. 168), metodologia “¢ o estudo dos métodos e
principios que sdo usados em uma disciplina para construir uma nova compreensao”. Ruiz
(2002, p. 137) explica que “a palavra método é de origem grega e significa o conjunto de
etapas e processos a serem vencidos ordenadamente na investigacao dos fatos ou na procura
da verdade”.

Segundo Lacerda et al. (2013), € a utilizacdo de um método robusto que garante uma
pesquisa solida e relevante. Assim, neste terceiro capitulo, apresenta-se a classificacdo da
pesquisa e 0s métodos de trabalho utilizados, bem como a caracterizacdo dos especialistas

em BPM e das Institui¢cbes Federais de Ensino Superior participantes deste estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Pesquisa ¢ o “procedimento racional e sistemdatico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos” (GIL, 2010, p. 1). Ela exige
comprovagao e verificagdo dos novos conhecimentos descobertos (MARCONI; LAKATOS,
2013).

De acordo com Kdche (2009), o planejamento de uma pesquisa depende de diversos
fatores, como o problema a ser investigado, a natureza, a situacao espago temporal e o nivel
de conhecimento do investigador. Marconi e Lakatos (2013, p. 5) acrescentam ainda que “os
critérios para a classificacdo dos tipos de pesquisa variam de acordo com o enfoque dado
pelo autor”. Lacerda et al. (2013, p. 753), por sua vez, consideram que “0 enquadramento
metodoldgico de uma pesquisa ndo deve ser compreendido como um ato burocratico”, pois
sdo “procedimentos necessarios para assegurar a imparcialidade, o rigor na conducao do
trabalho e a confiabilidade dos resultados™.

Segundo Silveira e Cordova (2009), a pesquisa pode ser classificada quanto a sua
natureza (basica ou aplicada), a sua abordagem (qualitativa ou quantitativa), quanto aos seus
objetivos (exploratdria, descritiva ou explicativa) e quanto aos seus procedimentos. Para Gil
(2010, p. 25), essa classificacdo propicia uma “melhor organizacdo dos fatos e

consequentemente o seu entendimento”.
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Esta pesquisa classifica-se como aplicada, uma vez que se destina a “gerar
conhecimentos para a aplicacdo préatica e dirigidos & solugdo de problemas especificos”
(SILVA; MENEZES, 2005, p. 20). Quanto a sua abordagem, é qualitativa, visto que
“aprofunda-se no mundo dos significados das acGes e relacdes humanas, um lado nao
perceptivel e ndo captavel em equagdes, médias e estatisticas” (MINAYO, 2001 p. 22).

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa classifica-se como descritiva-exploratoria.
Descritiva, uma vez que, segundo Gil (2010, p. 27), visa a descrever as caracteristicas de um
determinado grupo (as IFES) e tem “a finalidade de identificar possiveis relacdes entre
variaveis”. Exploratoria porque, ainda de acordo com Gil (2010, p. 27), esta pesquisa busca
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito”.

Com relacdo aos procedimentos, foi utilizado o método Design Science Research
(DSR). Segundo Hevner et al. (2004), o principio fundamental do DSR é que, a partir do
conhecimento e da compreensdo de um problema, a sua solugéo seja obtida por meio da
construcdo de um artefato. Para Manson (2006, p.169), o DSR é mais do que uma
metodologia, € um processo que utiliza a teoria como base para a construcdo de artefatos,
que sdo avaliados por meio de técnicas analiticas, a fim aperfeicoar a teoria. Seguindo essa
mesma linha, Dresch, Lacerda e Miguel (2015) caracterizam o DSR como um método de
pesquisa direcionado a estudos cujos objetivos sejam a prescri¢ao, o projeto e a construgdo
de artefatos.

A escolha desse método se deu pelo fato de que “pesquisas que se dedicam a
construcdo de artefatos devem poder sustentar como validas cientificamente com uma
abordagem metodoldgica rigorosa e apropriada” (LACERDA et al., 2013, p. 743). Na
proxima secdo, apresenta-se o detalhamento do método de trabalho, bem como a

caracterizacdo dos especialistas em BPM e das IFES estudadas.

3.2 METODO DE TRABALHO

Conforme descrito na subsecdo anterior, este estudo utilizou como método de
pesquisa 0 Design Science Research, uma vez que se propde a producao de um artefato para
aresolucéo de um problema especifico (JARVINEN, 2007), no caso, a implantacdo do BPM
em IFES. Dresch, Lacerda e Miguel (2015, p. 1124) complementam que o DSR “estabelece

um processo sistematico que tem por objetivo projetar e desenvolver artefatos que tenham
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condicGes de resolver problemas, mostrando-se, dessa forma, com alta relevancia também
para o campo pratico”.

Takeda et al. (1990) consideram que o DSR é composto por cinco etapas:
conscientizacao (identificacao do problema), sugestédo (desenvolvimento de alternativas para
a solucdo do problema), desenvolvimento (construcdo do artefato para solucionar o
problema), avaliagdo (verificacdo do artefato no contexto para o qual foi desenvolvido) e
conclusdo (formalizacdo do processo e sua comunicacao). Holmstrém, Ketokivi e Hameri
(2008), por sua vez, consideram que o DSR ¢é formado por quatro fases: incubacdo do
problema (onde ocorre a identificacdo e o enquadramento do problema), refinamento da
solucdo, explicagdo da teoria substantiva (analise e avaliacdo do artefato sob o ponto de vista
tedrico) e explicacdo da teoria formal (proposicGes tedricas que vado além do contexto
empirico). Este estudo foi desenvolvido com base nas cinco fases propostas de Takeda et al.

(2013) e a sintese das a¢des planejadas sdo demonstradas na Figura 5.

Figura 5 - Sintese das a¢des planejadas para a execugdo do método de trabalho

Entrevistas com IFES

|dentificar etapas de
implantagdo do BPM
na literatura

Validar etapas de _
: : implantacia do EI:tb;::ar Validarartefato Ap:trﬂ:‘ioar
BPIM em IFES & FCS anetato artefato

Grupo Focal com especialistas
em BPM.

Identificar FCS na
implantagdo do
EPM na literatura

Grupo focal com especialistas em
BPM para preenchimento do
artefato

Executar o método de trabalho

Fonte: Elaborada pela autora

Para a conscientizacdo realiza-se uma revisao da literatura, utilizando como base o

Portal de Periodicos da Capes, sobre a implantacdo do BPM e seus Fatores Criticos de
Sucesso. Ainda nessa etapa, também esta prevista a realizacdo de grupos focais (3.2.1) com
especialistas em BPM (3.2.2) para validacdo dos dados encontrados na literatura, quando
aplicados ao contexto de uma IFES.

Na etapa de sugestdo, verificam-se as possiveis propostas de artefatos que
evidenciam os Fatores Criticos das etapas de implantagdo do BPM em IFES apontados pelos

especialistas, permitindo a avaliacdo do seu impacto. Com isso, alcanca-se a etapa de
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desenvolvimento, onde o artefato é construido. Considerando que “o desenvolvimento de
um artefato, per se, ndo e suficiente para caracterizar uma investigagdo como o Design
Science Research, sendo necessario provar que o artefato realmente atingiu os objetivos
inicialmente propostos” (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015, p. 1124), apds a sua
construcdo, ele foi enviado por e-mail aos especialistas para que o preenchessem com base
em seus conhecimentos e experiéncias.

Ainda conforme Lacerda et al. (2013, p. 755), a utilizacdo de grupos focais garante
“uma discussao mais aprofundada e colaborativa em relacao aos artefatos desenvolvidos pela
pesquisa”. Desta forma, ap0s 0s especialistas preencherem o artefato, realiza-se um segundo
grupo focal (3.2.3), constituindo-se, assim, a etapa de avaliagdo. Mason (2006, p.168) afirma
que “durante a fase de avaliacdo, uma série de técnicas, quantitativas e qualitativas, podem
ser usadas para medir a eficacia e o impacto do artefato”. Assim, na etapa de avaliacdo
também séo realizadas entrevistas semiestruturadas em algumas IFES (3.2.4). O roteiro
dessas entrevistas busca identificar o impacto dos Fatores Criticos de Sucesso nas etapas de
implanta¢do do BPM em IFES, ambos validados pelos especialistas em BPM.

Por fim, o DSR prevé etapa de conclusao, detalhada no Capitulo 5, que compreende
a conclusdo do estudo como um todo, apresentando as licbes aprendidas, sugestes de
estudos futuros e consideragdes finais.

3.2.1 Identificacdo das etapas para a implantacdo do BPM em IFES e Fatores Criticos

de Sucesso

Conforme mencionado anteriormente, a etapa de conscientizacdo é composta pela

revisao da literatura para confirmar a existéncia dessa lacuna que é a inexisténcia de um
artefato que permita identificar o grau de impacto dos Fatores Criticos nas etapas de
implantacdo do BPM em IFES. A partir disso, serd possivel dar inicio a etapa de sugestao,
na qual se realiza um grupo focal com especialistas em BPM para validacdo dos dados

encontrados. Os objetivos desse primeiro grupo focal séo (i) validar as etapas de implantacdo
do BPM, considerando o contexto de uma IFES; (ii) verificar ser hd alguma etapa nao
prevista na literatura, (iii) validar a ordem de execucédo dessas etapas de implantacao, (iv)
validar os Fatores Criticos de Sucesso da implantacdo do BPM, considerando o contexto de
uma IFES; e (v) verificar se ha FCS ndo contemplados na literatura. Na sequéncia, inicia-se

a etapa de desenvolvimento.
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3.2.2 Caracterizacgdo dos especialistas

Para a realizacdo dos grupos focais - tanto para validacdo das etapas de implantacéo
do BPM e de seus Fatores Criticos de Sucesso encontrados na literatura como para a
validacdo do artefato - devem ser selecionados pelo menos 4 especialistas em BPM. Como
critério de selecdo, considerou-se, primordialmente, a experiéncia com BPM em IFES e, de
preferéncia, que fossem servidores publicos federais que tivessem participado ou estivessem
participando da implantacdo do BPM. Porém, com o intuito de se ter uma visdo mais
abrangente, também se aceita a contribuicdo de servidores cuja atuagdo com o BPM na IFES
se deu por meio do ensino ou da gestéo.

Ainda com relacdo ao perfil dos especialistas em BPM, é requerido que tenham, no
minimo, 2 anos de experiéncia na area e formacdo ou em Engenharia de Producdo ou em
Ciéncia da Computacdo, por serem as duas areas que tratam mais diretamente do tema. A
disponibilidade para participar presencialmente das atividades desta pesquisa também foi

considerada como um dos critérios de selecdo dos especialistas.
3.2.3 Construcao do artefato e validagcdo com especialistas
Com base nas informacdes obtidas com os especialistas durante a realizacdo do grupo

focal, gera-se o artefato que cruza as etapas de implantacdo do BPM em IFES com os seus

Fatores Criticos de Sucesso (desenvolvimento). Para a verificagdo do grau de impacto,

envia-se esse artefato aos especialistas para que fagcam o devido preenchimento, utilizando
uma escala que permita avaliar se o Fator Critico de Sucesso tem alto, médio ou baixo
impacto sobre cada uma das etapas de implantacdo do BPM em IFES (avaliacdo).
Posteriormente, realiza-se um segundo grupo focal para que as respostas fossem
comparadas, discutidas quando necessario, e se chegasse a um valor comum, com base na
moda. Cabe explicar que moda é uma medida de tendéncia central em um conjunto de dados,

ou seja, é o valor que aparece com maior frequéncia em uma série de valores.

3.2.4 Validacéo do artefato nas IFES

Depois do preenchimento da matriz pelos especialistas e de se obter a moda das

respostas, com base nesses dados, sdo feitos os ajustes necessarios e elaboram-se algumas
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questdes que norteiam a realizacdo de uma entrevista semiestruturada com IFES, para
verificar se, na prética, os resultados eram semelhantes (avaliacdo). Como este € um estudo
qualitativo, selecionam-se pelo menos trés instituicdes que ja tenham iniciado a implantagéo
do BPM ha, pelo menos, um ano, que possuam estrutura propria de processos e que venham
participando de eventos relacionados ao tema, como, por exemplo, o Encontro de Escritorio
de Processos das IFES. Realiza-se a entrevista com representantes ou toda a equipe da
estrutura prépria de processos, por serem as pessoas mais habilitadas para abordar esse
assunto na instituicao.

Apos a realizagdo das entrevistas, analisam-se as respostas com base na amplitude
total dos valores atribuidos pelas IFES ao impacto dos Fatores Criticos nas etapas de
implantacdo do BPM. Assim, o valor atribuido pelos especialistas permite a identificacdo da
importancia, enquanto que a amplitude das IFES demonstra a importancia contextual do
impacto do FCS sob determinada etapa de implantacdo do BPM. Na sequéncia, elabora-se o
ranqueamento de quais Fatores Criticos possuem maior incidéncia de alto impacto com base
na importancia (percepcdo dos especialistas) e na importancia contextual (realidade das
IFES).
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4., RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme mencionado na se¢do anterior, esta dissertacdo utilizou como método de
pesquisa o0 Design Science Research e considerou a estruturacdo proposta por Takeda et al.
(1990), que compreende a realizacdo de cinco etapas (conscientizacdo, sugestdo,
desenvolvimento, avaliacdo e conclusdo) para a sua aplicagéo.

Desta forma, para a etapa de conscientizacao, realizou-se, no periodo de setembro de

2017 a fevereiro de 2018, uma revisdo da literatura, que teve como foco artigos disponiveis
no Portal de Periddicos da Capes, bem como trabalhos académicos e livros diretamente
relacionados ao tema. Por tratar-se de um estudo com foco especifico no contexto brasileiro,
optou-se por ndo realizar uma revisdo sistematica, uma vez que iSso impactaria nos
resultados obtidos e ndo consideraria a utilizacdo de estudos nacionais (teses e dissertacoes,
por exemplo). Nessa revisdo da literatura, ndo foi possivel evidenciar nenhum estudo que
identificasse os Fatores Criticos de Sucesso associados as etapas de implantacdo do BPM
em IFES, que é ao que se propde este estudo.

Apbs a identificacdo dessa lacuna, na etapa de sugestdo, em virtude do tempo
demandado, foi necessaria a realizacdo de dois grupos focais (detalhados nas subsecdes 4.2
e 4.3), e ndo mais apenas um, como previsto no método de trabalho, para a validacdo das
etapas de implantacdo do BPM em IFES e dos Fatores Criticos de Sucesso de sua
implantacdo com especialistas da area. Dando continuidade a execucdo do método DSR,
ainda na etapa de sugestéo, iniciou-se com as proposic¢oes para a criagdo de um artefato que
permitisse relacionar os FCS, um a um, as etapas de implantacdo do BPM em IFES, de modo
a permitir a identificacdo de seu grau de impacto. A Figura 6 sintetiza as acdes realizadas

para a execucao do método de trabalho.
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Figura 6 - Sintese das ac¢des realizadas para a execuc¢do do método de trabalho

Grupo Focal realizado Grupo Focal realizado
com especialistas em com especialistas em
BPM em 25,/05/2018. BPM em 20/07,/2018.

Identificar etapas de
implantagdo do BPM
na literatura

validar etapas de Identificar grau G Identificar Fatores
O—) implantacic do de impacto dos artefato Criticos com
BPM em IFES Fatores Criticos maior impacte

Identificar FCS na
implantagéo do
EPM na literatura

Y

-
Validar FCS na Identificar fatores Validar grau de
implantacio do Elaborar criticos com alto impacto dos

BPM em IFES giisse impacto fatores criticos
J

Executar método de trabalho

Grupo Focal realzado Entrevistas realizadas com
com especialistas em IFES em 29,08, 30/08 e
BPM em 15/06/2018. 03/09/2018.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na etapa de desenvolvimento, chegou-se a elaboracao do artefato (uma matriz), que

teve como base os dados obtidos nas etapas de conscientizacdo e sugestdo, porém,

prevalecendo a opinido dos especialistas em BPM quanto a identificacdo das etapas de
implantacdo e Fatores Criticos de Sucesso. Esse artefato foi enviado por e-mail aos
especialistas para que realizassem o preenchimento (4.5). Posteriormente, realizou-se um
terceiro grupo focal (avaliacdo) para analise das respostas e consolidacdo dos dados. Em
funcdo de alguns FCS exercerem influéncia positiva e outros negativa, os especialistas
recomendaram que fosse suprimido o termo “de Sucesso” de “Fatores Criticos de Sucesso”,
passando a serem denominados apenas como “Fatores Criticos” (FC). Essa proposi¢do foi
aceita e, portanto, seré utilizada nas das proximas incidéncias do termo neste trabalho.

A matriz é composta por 18 etapas de implantacdo do BPM em IFES e 21 Fatores
Criticos, gerando 378 intersecdes. Esse nimero inviabiliza a realizacdo de uma questao para
cada intersecdo, para a realizacdo das entrevistas com as IFES, conforme planejado no
método de trabalho. Assim, para tornar a pesquisa executavel, foram realizados cortes -
detalhados na Subsecdo 4.6, que aborda a segunda fase da etapa de validacdo. A etapa de

conclusdo, por sua vez, sera detalhada na Secéo 5.

4.1 CARACTERIZACAO DOS ESPECIALISTAS

No dia 25 de maio de 2018, foi realizado o primeiro grupo focal onde, inicialmente,
0s especialistas foram convidados a se apresentar, informando seu home, formacéo, area de
atuacdo, tempo experiéncia com BPM e se havia participado da implantagdo do BPM em

alguma organizacdo. No caso de terem participado da implantacdo do BPM em alguma
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organizacao, solicitou-se também que dissessem de qual esfera, segmento, porte e que tipo
de metodologia foi utilizada.

Especialista A: Docente em Instituicdo Federal de Ensino Superior, na area de Informatica
Biomédica, e Coordenadora do Nucleo de Qualidade Interna na mesma organizagdo. Possui
graduacdo, mestrado e doutorado em Ciéncia da Computacdo, na area de Engenharia de
Software. Atua na area de processos desde 1992 e com BPM ha 15 anos. Tem experiéncia
na implantacao de processos, principalmente em empresas privadas de desenvolvimento de
software, tanto de pequeno como de médio e grande porte. Ja utilizou diferentes métodos
para a implantacdo do BPM, sempre de acordo com a necessidade da organizagdo em
questdo. Costumava utilizar a metodologia tradicional, porém, a partir de 2014, comecou a
adotar a metodologia agil, com uma abordagem horizontal, mais bottom up, que é a

metodologia que vem sendo empregada na IFES na qual atua.

Especialista B: Docente em Instituicdo de Ensino Superior ha 20 anos na area de Engenharia
de Producéo, possui formacdo em Quimica Industrial e mestrado e doutorado em Engenharia
de Producgdo. Atua com processos desde 1996, tanto na area de ensino como também em
projetos de pesquisa aplicados em empresas. N&o participou da implantacdo completa do
BPM em nenhuma instituicdo, mas atuou no mapeamento e redesenho de processos de areas
especificas. Também colabora com o Escritorio de Processos na IFES na qual é servidor.
Tem como base a metodologia de Harrington (1993), que aborda uma viséo top down, do

geral para o particular.

Especialista C: Diretora do Departamento de Gestdo Integrada de uma IFES, possui
graduacdo e mestrado em Engenharia de Producdo. Trabalha com processos desde 2007,
utilizando basicamente a metodologia proposta por Harrington (1993). Prestou consultorias
a empresas de diversos segmentos, da esfera publica e privada. Em 2012, ingressou na IFES
e auxiliou na criacdo do Escritorio de Processos, que inicialmente atuava apenas com
processos, e agora ja estd fazendo a integragdo com indicadores, gestdo de riscos e todos o0s

aspectos relacionados a governanca da instituicéo.

Especialista D: Diretor do Escritdrio de Processos de uma IFES desde 2017 e doutorando

em Engenharia de Produg&o, na &rea de inovagdo em servicos, possui graduacao e mestrado
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também em Engenharia de Producéo. Ingressou na instituicdo em 2014, periodo a partir do
qual passou a atuar com BPM, com aplicacdo pratica, utilizando metodologia top down, e

participando ativamente da implantacdo da Gestdo por Processos nessa IFES.

Especialista E: Graduado em Sistemas de Informac&o e mestre em Ciéncias da Computacao,
na area de Inteligéncia Artificial e Web Semantica. Comecou a trabalhar com BPM em 2010,
quando era consultor de tecnologia de informacéo, na Secretaria da Educacdo Superior,
vinculada ao Ministério da Educacdo. Posteriormente, seguiu incentivando a utilizacdo da
modelagem de processos nas organizagdes nas quais trabalhou. Atualmente, € consultor em
uma IFES, onde atua no Nucleo de Qualidade Interna desde 2017, participando ndo apenas
da modelagem, mas principalmente da implantacdo da Gestdo por Processos. Nessa IFES, é

utilizada a metodologia agil, com abordagem botton up.

Especialista F: Possui formacdo em Engenharia Civil, mestrado e doutorado em Engenharia
de Producdo. E docente em uma IFES na &rea de Engenharia de Producéo e, atualmente, é
Diretora da Incubadora Tecnoldgica e Vice-Diretora da Escola de Engenharia, ha mesma
instituicdo. Nao tem experiéncia com BPM, mas participa deste estudo na qualidade de
gestora, contribuindo com a visdo de quem esté diretamente vinculada a alta gestdo de uma
IFES.

4.2 ETAPAS PARA A IMPLANTACAO DO BPM EM IFES

Ainda no dia 25 de maio, apds as apresentacdes dos especialistas, conduziu-se o
primeiro grupo focal, que teve por objetivo: (i) validar as etapas de implantacdo do BPM
encontradas na literatura, considerando o contexto de uma IFES, (ii) verificar a necessidade
de incluir alguma etapa que ndo havia sido prevista na literatura, (iii) verificar a possibilidade
de excluir alguma etapa que néo fosse relevante para o contexto pretendido e (iv) validar a
ordem das etapas considerando a implantacdo do BPM em InstituicGes Federais de Ensino
Superior.

Para isso, cada um dos especialistas recebeu uma relagdo com as etapas de
implantacdo do BPM encontradas na literatura (Quadro 13), juntamente com um glossario
(APENDICE A), de modo a permitir um entendimento comum sobre o que estava sendo

tratado. Apos a leitura, os especialistas foram convidados a responder as seguintes questdes:
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1. As etapas para a implantagdo do BPM em uma IFES séo as que estdo descritas

nessa relagéo?

2. Alguma dessas etapas deveria ser renomeada, removida ou agrupada?

3. Deveria ser incluida alguma outra etapa, considerando o contexto de uma IFES?

4. A ordem como essas etapas estdo estruturadas é a melhor para serem executadas?

Quadro 13 - Relacdo das etapas de implantacdo do BPM encontradas na literatura

Etapas/Aches

Fonte

Entznder o contexto organizacionzl e promover o
alinhamento estratégico

Harrington (1993), Kipper et al. (2011), ABPMP (2013], Won Brocke et al. (2014),
mMiller [2014), Miguel [2015), Vanwersch et al. (2016], Branco; Torres; Vieira
[z017).

identificar grau de maturidade em BPrA da organizacio

Rrohloff (2010), Tufek; Basl {2010}, ABFMP [2013).

Framover a cultura par processos

Harrington (1293, O Sordi (2008] ABPMP [2013), Pina [2013), von Brocke et
al. (2014), padller (2014}, Branco; Torres; Vieira (2017).

Criar o Escritorio de Processos

Fina (2013], Miguel [2015), Branco; Torres; Vigira (2017).

Definir metodologia e ferramentas

Harrington (1293, De Sordi (2008), Kipper et al. {2011}, vanwersch et al. (2016),
Branco; Torres; Vieira (2017).

Identificar o= processos

De sordi (2008), Smart; Maddern; szull (2008], Pina {2013], padller (2014),
Miguel [2015]).

selecionar os processos

Harrington [1933), De Sordi (2008), Pina (2013), pdller (2014].

Entzndar como o3 processos ooorrem em sua totalidade

Harrington (1983), ABPMP (2043), Miller [2014), Torres (2045), Vanwersch et
al. [z018).

Definir  equipe de processos

Harrington [1933), De Sordi (2008), Moller (2014}, vanwersch et al. (2016).

Definir papéis e responsabilidades

Harrington [1983), De Sordi (2008), Kipper et 3l. (2011], ABFMP {2013}, Moller
[2014), vanwersch et al. (2046), Branco; Torres; Visirs (2017).

Capacitar os envolvidos

Harrington {1933), De Sordi (2008), Pina [2013), Von Brocke et al. (2014).

Mapear o processo (o5 i)

Harrington (1993), D2 Sordi (2003], Kipper et al. (2011), ABEPKP (2013], Fina
(2013}, nadller (2014], Miguel (2045), Torres (2015), vanwersch et 3], (2016)

anzlizar o processo

Harrington {1933), ABPMP [2013), Pina (2013), mdller (2014), Torres [2015).

Melhorar o processo (to be)

Harrington (1983, De Sordi (2008), Pina (2013), midller {2014], Migusl (2015),
Torres (2015), Vanwersch et al. {2018).

Implantar o pracesso

Harrington [1993), ABPMP [2013), Pina [2013), Miller (2014), Torres (2015).

Fedronizar o processo

Harrington [1933), Pina [2013), Migusl {2015), Torres [2015).

Maonitorar & controlar a execugio dos processos

Harrington (1993], ABPMP (2013], Pina (2013], Migusl (2015), Branco; Tarres;
igira {2017).

rdedir o desempenho dos processos

smart; Maddern; Maull (2008]; ABPMP (2013], Miguel (2015), Branco; Tarres;
igira {2017).

adotar infraestrutura de tecnologia da informacdo

Won Brocke et al. (2014), De Sordi (2008), ABPMP [2013), vanwersch et al
|2|:|15:l.

aAperfeifoamento continuo dos processos

Harrington (1283, Smart; Maddsrm; Kaull (2005); ABPKMP (2013), von Brocke
st al. (2014).

Fonte: Elaborada pela autora.

A atividade teve duragéo de duas horas e trinta minutos e as discussdes culminaram

em um modelo propositivo para a implantagdo do BPM, considerando o contexto de uma
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IFES. Por recomendacéo dos especialistas, a primeira alteracdo realizada foi o agrupamento

das etapas em fases. Além disso, algumas etapas foram excluidas e outras foram renomeadas.

Também houve a insercdo de outras etapas por recomendacéo dos especialistas. O Quadro

14 apresenta o resultado do primeiro grupo focal.

Quadro 14 - Modelo de implantacdo do BPM em IFES (continua)

Fases Etapas Descrigao
Compreender qual é a missdo, visdo e valores da
organizagdo, onde ela esta inserida, os principais
Entender o contexto organizacional e o |interessados, conhecer o seu planejamento
planejamento estratégico estratégico e cultura organizacional para, a partir
disso, alinhar as estratégias a serem adotadas para
a implantagdo do BPM.
. . , . Verificar o nivel de conhecimento e compreensado da
Diagnosticar o nivel de conhecimento da . =
R , organizagdo sobre a gestdo dos seus processos e
instituicdo sobre BPM e qual sera o . e . ~ .
Fase 1: identificar de que forma a implantagao do BPM ira
valor agregado a ela _—
Contexto beneficia-la.

organizacional

Identificar e implementar um projeto
piloto de sucesso rapido

Definir um projeto no qual serdo selecionados um
ou mais processos que possibilitem, com pouco
esforco e em um curto periodo de tempo, mostrar a
alta gestdo e a toda organizagdo os beneficios do
BPM, promovendo o inicio de uma mudanga de
cultura. Paraisso, o (s) processo (s) selecionado para
o projeto deve passar por todas as etapas previstas
na Fase 5 (mapeamento, anadlise, melhoria e
implantagdo).

Fase 2:
Estruturagdo e
Revisdo do
Escritério

Estruturar o Escritorio de Processos

Criar unidade responsavel pelo BPM, com pessoas
capacitadas permanentemente e tecnologia
adequada, para coordenar os trabalhos de
implantacdo do BPM. Quando na Fase 7, esta etapa
deve ser utilizada para reavaliagdo da estrutura do
EP, se estd condizente com as necessidades
organizacionais.

Definir metodologia, ferramentas e
sistematica de acompanhamento

Definir a metodologia a ser adotada, notagdo e quais
ferramentas serdo utilizadas para a implantagdo do
BPM, bem como a sistematica que serad utilizada
para o acompanhamento dessa a¢do.

Fase 3:
Elaboragao da
Arquitetura de

Processos e
Priorizagao

Identificar e caracterizar os
macroprocessos

Identificar quais sdo o0s macroprocessos da
organizagdo, entendendo o seu objetivo, quem s3do
os envolvidos e onde eles iniciam e terminam.

Definir critérios para a priorizagdo

Estabelecer quais critérios serdo utilizados para a
priorizagdo dos processos, ou seja, se 0S processos
serdo selecionados devido a sua complexidade, seu
grau de importancia para a instituicdo, etc. Esses
critérios estdo diretamente relacionados a
estratégia e a abordagem de implantacdo adotadas
e poderao ser redefinidos com o passar do tempo.

Selecionar os processos

Com base nos critérios estabelecidos na etapa
anterior, identificar quais processos fardo parte de
cada projeto.
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Quadro 14 - Modelo de implantacdo do BPM em IFES (continuagao)

Fases

Etapas

Descrigao

Fase 4:
Planejamento do
projeto

Definir a equipe de projeto e suas
responsabilidades

Estabelecer, dentre os envolvidos no processo
selecionado, quem serdo as pessoas responsaveis
por conduzir o trabalho de mapeamento, andlise e
melhoria do processo (projeto) e quais serdo as
suas atribui¢cbes nesse trabalho. Todas as etapas
previstas nas Fases 4, 5 e 6 deverdo ser realizadas
para cada um dos processos selecionados.

Definir o escopo e o cronograma do
projeto

Definir a abrangéncia e o objetivo do projeto, que é
composto por um ou mais processos que serdo
mapeados, analisados e melhorados, bem como em
que prazo esse trabalho devera ser realizado.

Capacitar os envolvidos

Capacitar a equipe do projeto sobre o que é BPM e
seus principios, linguagem de modelagem de
processos e sobre a metodologia e ferramentas
definidas na segunda etapa da Fase 2.

Fase 5:
Execugdo do
projeto

Mapear o processo (as is)

Caracterizar (definir inicio e fim, entradas e saidas,
envolvidos, etc.) e mapear o processo,
considerando o seu estado atual.

Analisar o processo

Analisar o processo, definindo as métricas (tempo,
custo, valor agregado, etc.) e considerando os seus
objetivos, com o intuito de identificar
oportunidades de melhorias, sempre atentando
para o impacto que elas poderiam causar.

Melhorar o processo (to be)

Propor as alteragées que promoverdo as melhorias
do processo.

Implantar o processo

Implantar o processo considerando as melhorias
realizadas, documentar e comunicar a organizagdo
sobre as alteragdes realizadas, bem como capacitar
todos os envolvidos sobre o novo padrao definido.

Fase 6:
Aperfeicoamento
continuo

Monitorar e controlar o desempenho
do processo

Realizar acompanhamento periddico do processo e
verificar o seu desempenho com base na defini¢do
prévia de indicadores (tempo, custo, valor
agregado, etc.) relacionados ao objetivo do
processo.

Refinar o processo

Atuar sobre o processo, realizando os ajustes
necessarios identificados na etapa anterior, de
modo a melhorar o seu desempenho.

Fase 7:
Acompanhamento
do BPM

Monitorar e controlar o BPM

Apds um determinado periodo, revisar todas as
fases e etapas anteriores a fim de verificar a
necessidade de realizar ajustes no andamento dos
trabalhos e de promover melhorias que estejam
alinhadas com a estratégia e a cultura
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora

A etapa “entender o contexto organizacional e promover o alinhamento estratégico”

foi renomeada para “entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico”, pois,

na visdo dos especialistas, dificilmente a IFES ja tera quem realize o alinhamento estratégico
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antes do estabelecimento de uma estrutura propria para atuar com processos. Da mesma
forma, a etapa “identificar o grau de maturidade em BPM da organizacao”, foi adaptada para
“diagnosticar o nivel de conhecimento da institui¢do sobre o BPM e qual sera o valor
agregado a ela”, por ser uma etapa que permitird ndo apenas identificar o quanto a
organizacdo conhece sobre o BPM, mas também se é vidvel a sua implantagao.

A etapa “promover a cultura por processos” foi excluida por ser considerada uma
acao que permeia todas as demais etapas e que deve ser uma pratica constante no decorrer
da implantacdo e da manutencdo do BPM. No entanto, uma etapa relevante na visdo dos
especialistas que nao havia sido contemplada e foi incluida ¢ a de “identificar e implantar
um projeto piloto de sucesso rapido”, ou seja, para que seja possivel convencer a alta gestao
sobre os beneficios de implantar o BPM, motivando uma mudanca de cultura, € importante
que se escolha um (ou tantos quantos forem necessarios) processo que seja possivel mapear,
aperfeicoar e implementar rapidamente, de modo a apresentar resultados a gestdo e a todos
os envolvidos no processo. Assim, a primeira fase, denominada “Contexto organizacional”
¢ composta pelas etapas “entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico”,
“diagnosticar o nivel de conhecimento da organiza¢do sobre BPM e qual serd o valor
agregado a ela” e “identificar e implementar um projeto piloto de sucesso rapido”.

Na segunda fase, denominada “Estruturagdo e Revisdo”, manteve-se a etapa de
criacdo do Escritorio de Processos, porém, mudando a nomenclatura para “estruturar o
Escritorio de Processos”. Nessa etapa, ocorre a criacdo de uma estrutura propria, com
pessoas capacitadas e tecnologia adequada para coordenar os trabalhos de implantacédo do
BPM. Cabe salientar ainda que, embora a existéncia de uma unidade especifica para atuar
com BPM fortaleca essa iniciativa, a criacdo de um EP ndo é uma prerrogativa para a
continuidade da implantacdo do BPM. Ou seja, as organizagbes podem dar sequéncia as
demais etapas, mesmo sem terem uma estrutura formal, com servidores dedicados
exclusivamente para esse fim.

A Fase 2 contempla ainda a etapa “definir metodologia e ferramentas”, que foi
expandida para “definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento”, de
modo a contemplar, além da definicdo da metodologia e das ferramentas para a implantacéo
do BPM — que devem ser feitas de acordo com a realidade e 0s objetivos de cada organizacao
— a sistematica que sera utilizada para o acompanhamento desse trabalho.

Antes de “identificar os processos”, os especialistas consideraram importante a

inclusdo da etapa “identificar e caracterizar os macroprocessos”, sendo essa a primeira etapa
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da Fase 3, denominada “Elaboracdo da Arquitetura de Processos e Priorizagdo”. Na
sequéncia, foi incluida a etapa “definir os critérios de priorizacdo”, de modo que cada
instituicdo defina claramente quais processos serdo tratados primeiro. Critérios esses que
podem ser revistos de tempos em tempos, para atender a estratégia organizacional. E para
finalizar a Fase 3, ocorre a etapa “selecionar os processos”, que serd feita com base nos
critérios definidos na etapa anterior.

Enquanto as Fases 1, 2 e 3 sdo de organizacao e de definicdo de estrutura do trabalho,
as Fases 4, 5 e 6, detalhadas a seguir, foram previstas para serem executadas diversas vezes,
conforme a necessidade e os objetivos da organizagdo. Assim, a Fase 4 “Planejamento do
Projeto” prevé as etapas “definir a equipe de projeto e suas responsabilidades”, “definir o
escopo e o cronograma do projeto” e “capacitar os envolvidos”. Por projeto, entende-Se 0
processo ou grupo de processos gue sera trabalhado naquele momento.

Na Fase 5, “Execugdo do Projeto”, como o proprio nome ja sugere, ocorre a eXecucao
do que foi definido na fase anterior. Para isso, devem ser realizadas as etapas de “mapear o
processo (as is)”, “analisar o processo”, “melhorar o processo (to be)” e “implantar o
processo”. Essa ¢ uma fase cujas etapas devem ser executadas individualmente para cada
um dos processos selecionados na terceira etapa da fase trés.

Na Fase 6, denominada “Aperfeicoamento continuo” estdo previstas as etapas
“monitorar e controlar o desempenho do processo” e “refinar o processo”. Essa ¢ uma fase
que se destina a verificar de que forma cada um dos processos pode ser melhorado, a fim de
agregar maior valor a institui¢do. E por fim, a Fase 7 “Aperfeigoamento do BPM” prevé a
etapa “monitorar e controlar o BPM”, ou seja, uma revisao geral de todas as fases e etapas
anteriores, pois, assim como 0S processos nao sdo estaticos, 0 BPM também néo deve ser e
precisa passar por constantes revisdes, de modo que esteja sempre alinhado com a estratégia
e com a cultura organizacional. Sobretudo, cabe esclarecer que este € um modelo ciclico e
flexivel, que devera ser adaptado a realidade de cada Instituicdo Federal de Ensino Superior.

2 e

As etapas “entender como os processos ocorrem em sua totalidade”, “padronizar o
processo”, “adotar infraestrutura de tecnologia da informacdo” e “aperfeicoamento continuo
dos processos”, previstas na literatura, foram excluidas deste modelo pelos especialistas por
terem sido incorporadas dentro de outras etapas das Fases 4, 5, 6 ou 7. As etapas “definir a
equipe de processos” e “definir papéis e responsabilidades” foram fundidas, assim como as

etapas “monitorar e controlar a execu¢do dos processos” e “medir o desempenho dos

processos”.
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4.3 VALIDACAO DO MODELO E DOS FCS PARA A IMPLANTACAO DO BPM

O segundo grupo focal foi realizado no dia 15 de junho de 2018 e teve como
objetivos: (i) validar os ajustes na nomenclatura de algumas fases ou etapas; (ii) validar o
modelo para a implantacdo do BPM em IFES e as explicagdes das suas etapas; (iii) validar
0 desenho do modelo, (iv) validar os FCS da implantacdo do BPM e (v) verificar se ha FCS
ndo contemplados na literatura. Participaram desta discussao, que também teve a duracao de
duas horas e trinta minutos, os especialistas A, B, C, D e E.

O envio prévio do material por e-mail aos especialistas possibilitou otimizar o tempo
com relacdo aos objetivos (i), (ii) e (iii), onde as alteracdes propostas pela autora para
algumas fases e etapas foram aceitas prontamente. O modelo para a implantacdo do BPM
em IFES (Figura 7) e as explicacbes das etapas também foram validados, porém, os
especialistas solicitaram alguns ajustes relacionados ao layout do desenho, a fim de garantir

uma compreensao mais clara.

Figura 7 - Modelo de Implantacdo do BPM em IFES

Fase 2: Faze 3: Elaboracio

Fase 1: Contexto Estruturacdo e da Arquitetura de
Organizacional Revisdo do Processos e
Escritdrio Priorizagdo

Fase 7:
Aperfeicoamento do BPM

Fonte: Elaborada pela autora

Na sequéncia, também considerando um glossario preestabelecido (APENDICE B),

foram revisados os Fatores Criticos de Sucesso para a implantagdo do BPM encontrados na
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literatura e 0 seu agrupamento em dimensdes, proposto por esta autora, sempre considerando
o contexto das IFES. A dimensdo “Clientes” e, consequentemente, o Fator Critico “foco no
cliente” também foram removidos por ndo representarem grande impacto para uma IFES.

Além disso, outras alteracdes realizadas foram: o deslocamento do Fator Critico
“gerenciamento de projetos” da dimensdo “Estratégicas” para “Operacionais”; o acréscimo
do termo “efetiva” ao Fator “comunicacdo” e do complemento “receptiva a mudangas” ao
Fator “cultura organizacional”. O Fator “identificagdo e priorizacao dos processos criticos”,
que estava na dimensao “Operacionais” foi deslocado para a dimensdo “Estratégicos” e
renomeado para “critérios de priorizacao claros”. O Fator Critico “regulamentagao politica”
foi alterado para “regulamentagdo externa” e o Fator “influéncias politicas” foi ajustado para
o singular, para refletir melhor o contexto das IFES. Por essa mesma razdo, também foi
incluido o Fator Critico “estrutura organizacional complexa” na dimensao
“Organizacionais”. Ja na dimensdo “Pessoas”, a inica alteragao realizada foi a inclusdo dos
termos “clara” e “no projeto” ao fator critico “atribuicao de papéis aos envolvidos”.

Os Fatores Criticos “capacidade de entender as mudancas e seus efeitos”, da
dimensdo “Organizacionais”, foram excluidos, pois seus conceitos foram incorporados a
descri¢ao do Fator “comunicacdo efetiva”. Na dimensao “Tecnolédgicas”, foi removido o
Fator Critico “sistemas de melhoria continua” e incluido o Fator “disponibilidade de dados
e informacdo”. Na dimensdo “Operacionais” foram excluidos os fatores “medigdo de
desempenho” e “desenho do processo”. No lugar deles, foram acrescentados os Fatores
Criticos “participagdo dos stakeholders”, “foco no valor” e “repositorio de processos”. O
Fator “métricas de processo” sofreu uma pequena alteracao, passando para “métricas de
desempenho do processo” e o Fator Critico “melhoria continua de processos” foi
transformado em “alteracdo periddica de processos”, sempre em virtude do contexto das
IFES.

Um impasse que surgiu entre os especialistas foi sobre a necessidade de a equipe do
projeto (aquela que realiza o trabalho de mapeamento, analise e melhoria de processos) ser
composta por, pelo menos um servidor da area de T, de modo que seja dada prioridade ao
BPM. O argumento dos especialistas que defendem a inclusdo desse Fator Critico € de que
em experiéncias vivenciadas em dois 0rgaos publicos, no que contou com envolvimento
direto do setor de TI, com uma pessoa participando da equipe do projeto, a implantacdo do
BPM foi bem-sucedida, enquanto que no outro, onde ndo ocorreu essa participagao, houve

grande dificuldade inclusive para que o setor de Tl se engajasse com as iniciativas de
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processos. Os especialistas acrescentam ainda que essa ndo é uma realidade apenas do setor

publico, mas do contexto brasileiro como um todo, ou seja, tanto das organizacgdes publicas

como das privadas. Os especialistas que sdo contra a inclusdo desse fator, por sua vez,

argumentam que o BPM tem origem na tecnologia de informacao e que, por isso, ndo ha

distingdo na literatura entre as areas de Tl e Processos. Ademais, consideram que essa

integracao seria uma decisao estratégica da organizacdo. Como nao foi possivel chegar a um

consenso, decidiu-se registrar esse ponto de divergéncia para que cada IFES possa avaliar a

pertinéncia ou ndo de incluir na sua equipe do projeto um servidor da area de TI. Neste

estudo, esse aspecto ndo seré considerado. Por fim, chegou-se ao quantitativo de 21 Fatores

Criticos para a implantacdo do BPM em IFES, sendo 18 com influéncia positiva e trés com

influéncia negativa, agrupados em cinco dimensdes, conforme demonstrado no Quadro 15.

Quadro 15 - Fatores Criticos para a implantacdo do BPM em IFES (continua)

Dimensdo Fator Critico

Descricao

Influéncia

Alinhamento estratégico

As acgOes para a implantagdo do BPM estdo
coerentes com o planejamento estratégico da
organizagao.

Positiva

Apoio da alta gestdo

A alta gestdo fornece os recursos necessarios para a
implantagao do BPM, divulga a toda a organizag¢do
0 Seu apoio a essa agao, cobra o engajamento das
demais areas e suas decisdes estdo coerentes com

a Gestdo por Processos.

Positiva

Estratégicas

Comunicagao efetiva

Comunicar efetivamente a toda a organizagao
sobre o trabalho que esta sendo realizado e,
principalmente, aos envolvidos no processo sobre
os novos padrdes estabelecidos, de forma que
todos possam compreender que tipo de mudangas
ocorrerdo e quais sao os seus beneficios.

Positiva

Critérios de priorizagao claros

Definir e comunicar critérios claros para a
priorizagao dos processos, de acordo com a
estratégia organizacional.

Positiva

Cultura organizacional
receptiva a mudancas

A cultura organizacional é receptiva a mudangas, de
modo que elas podem ser implantadas com
facilidade.

Positiva

o Regulamentagdo externa
Organizacionais

Rigidez e entraves apresentados pelas normas
externas e legislacdo propria do servigo publico.

Negativa

Influéncia politica

Mudanga de gestdo, que pode acarretar em troca
de gestores e descontinuidade de ag¢des.

Negativa

Estrutura Organizacional
Complexa

Forma como as IFES estdo estruturadas.

Negativa
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processos

periodicamente, de modo a retratar a realidade.

Dimensao Fator Critico Descricao Influéncia
Comprometimento dos Alto envolvimento e engajamento das pessoas que Positiva
envolvidos compdem a equipe do projeto.
Garantir a capacitagdo da equipe do projeto sobre o
N L ue é BPM e seus principios, notacdo de .
Capacitagdo dos funcionarios g P plos, ¢ Positiva
modelagem, como mapear os processos e como
utilizar as ferramentas definidas para esse fim.
Pessoas
Definir, dentre os envolvidos no processo
Atribuicdo clara de papéis aos | selecionado, quem serdo as pessoas responsaveis Positiva
envolvidos no projeto por conduzir o trabalho de mapeamento, analise e
melhoria do processo (ou seja, o projeto).
Equipe propria de processos Ter servidores capacitados com, pelo menos, Positiva
a P P algumas horas dedicadas a implantagdo do BPM.
. Realizar os investimentos necessarios em Tl para a -
Investimento em TI . o Positiva
implantagdo do BPM.
. Disponibilidade de dados e | Disponibilizar dados e informacgdes, de forma viavel .
Tecnoldgicas . ~ . . Positiva
informacdo a sua analise.
" Utilizacdo da Tl para a execugdo de atividades i
Automacdo dos processos . Positiva
especificas ou de processos como um todo.
Planejar (definindo abrangéncia, objetivos, escopo,
. . equipe e cronograma), executar e monitorar o .
Gerenciamento de projetos . . . Positiva
projeto de mapeamento, analise e melhoria de
processo.
N Garantir o engajamento de todos os stakeholders .
Participagdo dos stakeholders &al . Positiva
no mapeamento e/ou validagdo do processo.
O mapeamento, a analise e a melhoria do processo
o Foco no valor devem levar em consideragdo o valor que sera Positiva
Operacionais gerado pelo processo.
Métricas de desempenho de | Defini¢do de indicadores para o acompanhamento Positiva
processo periddico e registro do desempenho dos processos.
Adotar uma plataforma na qual os processos
Repositdrio de processos possam ser publicizados e estejam disponiveis a Positiva
todos os membros da organizagao.
Atualizagdo periddica dos Garantir que o processo seja atualizado Positiva

Fonte: Elaborado pela autora

4.4 CONSTRUCAO DO ARTEFATO

A partir da realizacdo dos dois grupos focais com especialistas em BPM, chegou-se

a construcdo de um modelo propositivo para a implantacdo do BPM em IFES, composto por

sete fases, e identificaram-se quais sdo os Fatores Criticos para essa iniciativa de implantagédo

nas IFES. Com base nisso, seguindo o que prevé o método DSR para a etapa de sugestdo,

foram desenvolvidas algumas propostas de artefatos, até que se originou uma matriz que
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cruza essas etapas de implantacdo do BPM com os Fatores Criticos identificados, a fim de
verificar quais destes possui maior impacto sobre aquelas, constituindo-se assim a etapa de

desenvolvimento.

4.5 VALIDACAO DO ARTEFATO COM ESPECIALISTAS

A matriz foi enviada a todos os especialistas que participaram das etapas anteriores,
via e-mail, com instrucdes para que fosse utilizada a escala 1, 3, 9 para o preenchimento,
onde 1 equivale a baixo ou nenhum impacto do Fator Critico na etapa e 9 para alto impacto.
Como néo estava prevista a divisdo do indicador, o “0” ndo foi considerado. A escolha dessa
escala se justifica em razdo do tamanho do artefato, pois se fosse adotada uma escala mais
ampla, haveria o risco de ndo se conseguir compilar os resultados. Ainda em virtude do
tamanho da matriz, recomendou-se aos especialistas que o preenchimento fosse realizado
por partes, em pequenos blocos divididos pelas fases de implantacdo, de modo a minimizar
0 risco de dispersdo nas respostas.

Posteriormente, no dia 20 de julho de 2018, realizou-se um terceiro grupo focal para
que os especialistas em BPM apresentassem suas respostas e discutissem a respeito, de modo
que se chegasse a um valor comum através da moda, conforme previsto no método de
trabalho. Participaram presencialmente dessa atividade os especialistas A, C, D e E. O
especialista B enviou suas respostas por e-mail, que foram lidas por esta pesquisadora. A
especialista F novamente ndo pode participar do grupo focal devido a um compromisso
previamente agendado para a mesma data. Como em alguns casos houve empate entre as
respostas e como o especialista B ndo estava presente para defender seu ponto de vista, foi
necessario utilizar a média das respostas para definir um resultado. Houve casos também em
que os especialistas realizaram ressalvas ao grau de impacto atribuido como valor final.
Essas ressalvas serdo apresentadas na sequéncia.

E importante ressaltar que, embora os especialistas tenham participado da construcao
dos conceitos das etapas e dos Fatores Criticos, ainda assim, houve momentos em que o
Fator Critico foi interpretado de maneira diferente da sua descri¢do. Essas questdes pontuais
foram esclarecidas durante a realizacdo do grupo focal, ndo impactando no resultado final
da matriz. Para mitigar o risco de interpretacdes equivocadas, os especialistas sugeriram que
a nomenclatura do Fator Critico “capacitacdo dos funcionarios” fosse adaptada para

“capacitacdo da equipe do projeto”. Também foi incluido o complemento “no projeto” em



79

“comprometimento dos envolvidos”. Além disso, foi incluido o indicativo de influéncia do
Fator Critico (“+” se positivo e “-” se negativo) na matriz, de modo a trazer maior clareza
nas analises.

Durante a realizacdo do grupo focal, os especialistas identificaram ainda que as
descri¢des atribuidas a alguns Fatores Criticos acabaram ficando um tanto restritivas, como,
por exemplo, “comunicagdo efetiva”, que acarretou em uma série de discussoes. Uma vez
que ndo seria possivel fazer esses ajustes, sob o risco de impactar diretamente em todas as
respostas, 0s especialistas mantiveram os conceitos atribuidos, salientando que todas as
respostas levaram em consideracdo o grau de impacto causado pelo Fator Critico, com base
na descricdo especificada neste estudo e sempre considerando o contexto de uma IFES.

Outro ponto que gerou discussao foi o impacto da regulamentacdo externa na etapa
“Entender o contexto organizacional ¢ o planejamento estratégico”, da Fase 1. Embora a
moda tenha sido 3 pelas particularidades que esse fator traz ao contexto organizacional, um
dos especialistas ressalvou que, se esse Fator for considerado apenas como mais um
elemento que ird compor o entendimento do contexto organizacional, entdo ele tera baixo
impacto (1), pois ndo exercera influéncia nem contribuird para um entendimento mais facil
ou dificil do contexto organizacional. Da mesma forma, foi ressalvado o impacto atribuido
ao Fator “influéncia politica” na Fase 1 de implantagdo do BPM em IFES, pois, segundo a
percepcao de um dos especialistas, a influéncia politica ndo contribui nem atrapalha para o
entendimento do contexto organizacional tampouco para o diagnostico do nivel de
conhecimento da instituicdo (etapas 1 e 2), ela somente influencia no nivel em que a
instituicdo estard. Ainda com relacdo a Fase 1, embora a maioria tenha considerado que as
“métricas de desempenho de processo” tém alto impacto (9) sobre a etapa “identificar e
implementar um projeto piloto de sucesso rapido”, um especialista observou que o impacto
nessa etapa de projeto piloto ainda seria menor do que na Fase 5.

Na Fase 2, a ressalva foi feita quanto ao impacto do “apoio da alta gestdao” na etapa
de “definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento”, pois, apesar de a
maioria ter atribuido médio impacto (3), um dos especialistas alerta que, dependendo da
instituicdo, esse Fator pode ter alto impacto (9), caso a alta gestdo ndo esteja bem alinhada
com a abordagem adotada (top down ou bottom up, por exemplo) ou com a defini¢do do
papel do Escritorio de Processos. Outro ponto controverso entre os especialistas foi o grau
de impacto do “apoio da alta gestdo” na etapa “identificar e caracterizar os macroprocessos”,

da Fase 3, pelo fato de ser uma acgdo de carater técnico. Entretanto, o consenso foi obtido em
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grau de impacto médio (3), devido a descricdo atribuida ao Fator Critico, onde consta que a
alta gestdo tem um envolvimento um pouco maior do que apenas “prestar apoio”. Ja na Fase
4, o0 aspecto que suscitou em maior reflexao foi o impacto da “comunicagao efetiva” na etapa
“definir a equipe de projeto e suas responsabilidades”. Apesar de a maioria ter atribuido
baixo impacto (1) a esse Fator Critico, em virtude da sua descricao restritiva, os especialistas
n&o ficaram convictos se, em determinados contextos, ele ndo poderia ser considerado como
um Fator de medio impacto (3).

A Fase 5 foi a que gerou o0 maior numero de ressalvas por parte dos especialistas. Foi
atribuido médio grau de impacto (3) ao Fator Critico “regulamentagdo externa” na etapa
“analisar o processo”, porém, os especialistas consideram que, se essa regulamentagéo
exercer influéncias na aprovacdo das melhorias de processos, entdo ela podera ter alto
impacto (9). J& o grau de impacto dos Fatores “investimento em TI” e “automacgdo em
processos” nas etapas “melhorar o processo (t0 be)” e “implantar o processo” podem variar,
dependendo do foco da melhoria dada pela instituicdo. Ou seja, quanto maior o foco em
melhorias tecnoldgicas, maior serd o grau de impacto desses Fatores sobre essas etapas. Por
fim, os especialistas solicitaram ressalvar que o impacto do Fator Critico “atualizagao
periddica de processos” sobre as etapas “analisar o processo” e “melhorar o processo (to
be)” pode ser diferente, dependendo da interpretagdo dada ao limite entre as etapas, visto
que elas quase se interpdem.

Com a realizacdo do grupo focal, foi possivel perceber uma certa similaridade entre
as respostas dos especialistas C e D e entre as respostas dos especialistas A e E, e
consequentemente, um antagonismo entre as respostas desses dois grupos. Isso pode se
justificar pela formacao (os especialistas D e E sdo Engenheiros de Producdo, enquanto os
especialistas A e E possuem formacdo na area da Computacdo) ou pelo ambiente
profissional, uma vez que os especialistas D e E atuam em uma IFES e os especialistas A e
E atuam em outra. Ou ainda, a semelhanca das respostas das duplas pode ter ocorrido em
funcdo desses dois aspectos. Ja o especialista B, cujo o foco de atuacdo tem sido a area
académica, foi o que apresentou maior contraste nas respostas quando comparadas com as
dos outros especialistas, 0 que também se justifica, uma vez que sua visdo tem como base
uma perspectiva diferente dentro de uma IFES, ou seja, sua visdo, neste contexto, € mais
académica e sua experiéncia baseia-se em iniciativas realizadas em organizagdes privadas.

No entanto, ainda assim houve casos em que todos os especialistas foram unanimes

(22 unanimidades) em atribuir o mesmo grau de impacto a um Fator Critico em determinada
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etapa de implantacdo do BPM antes da discussdo em grupo. Essas incidéncias foram
sinalizadas na matriz (Quadro 16). Cabe destacar que os especialistas relataram que, em uma
primeira andlise, atribuiram determinado grau de impacto, mas, durante a discussdo com o
grupo, em alguns casos, perceberam a necessidade de ajustar o grau atribuido, o que foi feito
durante a realizagdo do grupo focal. Isso reforca a importancia da realizagéo dessa etapa em
dois momentos: um individual e outro em grupo e corrobora a percepcdo de Lacerda et al.
(2013), sobre a importancia da realizacdo de grupos focais para a garantia de uma discussao

aprofundada sobre os artefatos desenvolvidos.



Quadro 16 - Matriz de Etapas de Implantagdo do BPM em IFEs x Fatores Criticos
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DIMENSOES Estratégicas Organizacionais Pessoas Tecnoldgicas Operacionais
7 - T
ﬁ Fatores i X .. |Critérios de Cl{ltur‘a\ N . Estrutura Comprometi- Capacitagdo da Atrlbwga,? clara Equipe proépria X Disponibilidade N i Participagdo Métricas de . Atualizagdo
i o, Alinhamento [Apoio da alta|Comunicagdo| . . _ [ organizacional [Regulamentagéo [ Influéncia . mento dos X de papéis aos Investimento Automacdo dos | Gerenciamento Foco no valor Repositorio de .
Criticos L. N X priorizagdo R N Organizacional R equipe do R de processos de dados e i dos desempenho de periédica dos
estratégico (+)| gestdo (+) efetiva (+) receptiva a externa (-) politica (-) envolvidos no R envolvidos no emTI(+) . ~ processos (+) | de projetos (+) (+) processos (+)
claros (+) Complexa (-) X projeto (+) X (+) informacgado (+) stakeholders (+) processo (+) processos (+)
ETAPAS mudancgas (+) projeto (+) projeto (+)
Entender o contexto
organizacional e o 9 3 3 3 1 3 3 9 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1
planejamento estratégico
Fase 1: Diagnosticar o nivel de
Contexto  |conhecimento da instituicio 3 3 1 1 1 1 3 9 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1
organizacional | sobre BPM e qual sera o
Identificar e implementar
um projeto piloto de 9 3 9 9 3 3 3 3 9 9 9 9 1 3 1 9 9 9 9 1 1
sucesso rapido
Estruturar o Escritério de
Fase 2: 3 9 3 1 3 3 3 3 1 1 1 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1
~ Processos
Estruturagdoe
Revisdo do Definir metodologia,
Escritério ferramentas e sistemdtica 3 3 3 3 3 3 1 3 1 1 1 9 3 3 3 1 1 1 1 1 1
de acompanhamento
Identificar e caracterizar os
3 3 3 1 3 3 1 9 1 1 1 9 1 3 1 1 1 1 1 1 1
macroprocessos
Fase 3:
Elaboragdo da .
) Definir critérios para a
Arquitetura de Lo 9 9 1 9 3 3 9 3 1 1 1 3 1 3 1 1 1 1 9 1 1
priorizagdo
Processos e
Priorizagdo
Selecionar os processos 9 9 1 9 3 3 9 3 1 1 1 3 1 3 1 1 1 1 9 1 1
Definir a equipe de projeto
. 3 9 1 3 3 1 3 3 9 9 9 3 1 1 1 9 9 3 1 1 1
e suas responsabilidades
Fase 4: -
X Definir o escopo e o
Planejamento . 3 3 3 3 3 3 3 9 9 9 3 3 1 1 1 9 9 3 3 1 1
: cronograma do projeto
do projeto
Capacitar os envolvidos 1 3 3 1 9 1 1 3 9 9 3 3 1 1 1 1 3 1 1 1 1
Mapear o processo (as is) 1 1 3 1 3 1 1 3 9 9 9 9 1 3 1 3 9 9 3 3 3
Analisar o processo 3 1 1 3 1 3 3 3 9 9 9 9 3 9 3 3 3 9 9 3 3
Fase 5:
Execugdo do
PROIEEO " \ ¢ Ihorar o processo (to be) 9 1 3 3 9 3 3 3 9 9 9 9 3 3 3 3 9 9 9 3 3
Implantar o processo 3 9 9 1 9 3 3 9 9 3 9 3 9 1 9 3 9 3 3 3 1
Monitorar e controlar o
9 3 3 9 3 3 3 3 9 9 9 3 9 9 3 3 3 9 9 3 9
Fase 6: desempenho do processo
Aperfeicoamen
fo contintio Refinar o processo 9 3 3 9 9 9 3 3 9 9 9 3 3 9 3 1 9 9 9 3 9
Fase 7: .
Monitorar e controlar o
Acompanha- BPM 9 3 9 9 9 1 9 3 1 1 1 9 3 9 1 3 1 3 9 3 3
mento do BPM
Legenda:

Unanimidade entre os especialistas

Fonte: Elaborado pela autora
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4.6 ANALISE DOS DADOS DA MATRIZ

A partir do preenchimento da matriz pelos especialistas, que basearem-se em seus
conhecimentos e experiéncias com BPM em IFES, foi possivel evidenciar que, considerando
um ponto de corte em maior ou igual a 8 incidéncias, as dimensdes com maior indice de Fatores
Criticos de alto impacto na implantagdio do BPM em IFES sdo: “Pessoas”, seguida de
“Operacionais” e “Estratégicas”. Destaca-se que, na dimensdo ‘“Pessoas”, todos os Fatores
Criticos tiveram grande incidéncia de alto impacto, conforme pode ser observado no Quadro
17.

Quadro 17- Incidéncia de alto impacto dos Fatores Criticos

INCIDENCIA
DIMENSAO FATOR CRITICO DE ALTO INCIDENCIA POR
IMPACTO DIMENSAO
@ Alinhamento estratégico (+) 8
(S}
) Apoio da alta gestdo (+) 5
2 . - 22
© Comunicagdo efetiva (+) 3
bk Critérios de priorizagdo claros (+) 6
2 Cultura organizacional receptiva a
© 5
S mudancas (+)
(S} ~
@ Regulamentagdo externa (-) 1 14
'c . .
c Influéncia politica (-)
o Estrutura Organizacional Complexa (-)
Comprometimento dos envolvidos 10
" no projeto (+)
§ Capacitacdo da equipe do projeto (+) 9 35
g Atribuicdo clara de papéis aos envolvidos 3
no projeto (+)
Equipe propria de processos (+) 8
§ Investimento em Tl (+) 2
§° Disponibilidade de dados e informagéo (+) 4 7
o
c
E Automacdo dos processos (+) 1
Gerenciamento de projetos (+) 3
Participacdo dos stakeholders (+)
e Foco no valor (+)
cC
0 Métricas de desempenho
o 8 26
g de processo (+)
) Repositdrio de processos (+) 0
Atualizagdo periddica )
dos processos (+)

Fonte: Elaborado pela autora.

Por outro lado, ao se analisar pela perspectiva das etapas de implantagdo do BPM

(Quadro 18), percebe-se que as ultimas Fases acabam sendo as mais afetadas pelos Fatores
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Criticos, segundo os especialistas. Aparece apenas uma etapa da Fase 1 com grande incidéncia
de Fatores Criticos de alto impacto, justamente a etapa que abrange a implantacéo de um projeto

piloto e que contempla, assim, a execucao de quase todas as demais.

Quadro 18 - Etapas de Implantacdo do BPM em IFES com maior incidéncia de FC de alto impacto

INCIDENCIA DE FATOR
FASE ETAPA CRITICO DE ALTO
IMPACTO
Entender o contexto organizacional e o 5
planejamento estratégico
Fase 1: - - , - AT
Diagnosticar o nivel de conhecimento da institui¢do
Contexto , 1
o sobre BPM e qual serda o valor agregado a ela
organizacional = . a .
Identificar e implementar um projeto piloto de 11
sucesso rapido
Fase 2:~ Estruturar o Escritério de Processos 2
Estruturagao e
Revisdo do Definir metodologia, ferramentas e sistematica de 1
Escritdrio acompanhamento
Fase 3: Identificar e caracterizar os macroprocessos 2
Elaboragdo da
Arquitetura de Definir critérios para a priorizagdo 5
Processos e
Priorizagao Selecionar os processos 5
Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades 6
Fase 4:
Planejamento do Definir o escopo e o cronograma do projeto 5
projeto
Capacitar os envolvidos 3
Mapear o processo (as is) 6
Fase 5: Analisar o processo 7
Execucdo do
projeto Melhorar o processo (to be) 9
Implantar o processo 9
Fase 6: Monitorar e controlar o desempenho do processo 10
Aperfeicoamento
continuo Refinar o processo 12
Fase 7:
Acompanhamento Monitorar e controlar o BPM 8
do BPM

Fonte: Elaborado pela autora
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Além disso, destaca-se que os Fatores Criticos Estrutura Organizacional Complexa e
Equipe Prépria de Processos tiveram todas as suas incidéncias classificadas com grau médio ou
alto, enquanto que o FC Repositdrio de Processos, por sua vez, ndo teve nenhuma incidéncia
de alto impacto. Ja o Fator Critico Comprometimento dos Envolvidos no Projeto foi classificado
pelos especialistas ora com baixo impacto, ora com alto impacto, ndo tendo recebido nenhum
“3”. Observa-se ainda que todos os Fatores Criticos exercem influéncia ou média ou alta,
segundo os especialistas, na etapa monitorar e controlar o desempenho do processo.

Considerando que foram identificadas 378 interse¢des entre as etapas de implantacdo
do BPM em IFES e seus Fatores Criticos, seria inviavel realizar uma pergunta para cada uma
dessas relacdes, conforme pretendido, em virtude do tempo disponivel, tanto para a realizacao
deste estudo como das IFES para respondé-las. Da mesma forma, restringir-se apenas as
incidéncias de Fator Critico com alto impacto em etapas de implantacdo pontuais também
comprometeria a visdo do todo. Por essas raz@es, diante da necessidade de realizar cortes e,
com isso, aperfeicoar o artefato, decidiu-se considerar para a etapa de validacdo nas IFES pelo
menos um Fator Critico por dimenséao (aquele com maior incidéncia de alto impacto) aplicado
a todas as 18 etapas de implantagdo (Quadro 19). Nos casos onde, em uma dimenséo, mais de
um FC tenha 0 mesmo numero de incidéncias de alto impacto, ambos foram considerados na

analise.



Quadro 19 - Artefato aperfeigcoado
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DIMENSOES Estratégicas Organizacionais Pessoas Tecnolégicas | Operacionais
& Cultura
2 Fatores Alinh ¢ racional Estrutura Comprometimento | Disponibilidade | Métricas de
. inhamento | organizaciona
= Criticos L g . Organizacional | dos envolvidos no de dadose |desempenho de
estratégico (+)| receptiva a . . N
Complexa (-) projeto (+) informagdo (+) | processo (+)
ETAPAS mudangas (+)
Entender o contexto
organizacional e o
planejamento estratégico
Fase 1: Diagnosticar o nivel de
Contexto conhecimento da instituicdo

organizacional

sobre BPM e qual sera o valor

Identificar e implementar um
projeto piloto de sucesso rapido

Estruturar o Escritdrio de

Fase 2:
- Processos
Estruturagdo e
Revisdo do Definir metodologia,
Escritério ferramentas e sistematica de
acompanhamento
Identificar e caracterizar os
macroprocessos
Fase 3: P

Elaboragdo da
Arquitetura de
Processos e

Definir critérios para a
priorizagao

Priorizagdo
Selecionar os processos
Definir a equipe de projeto e
suas responsabilidades
Fase 4: .
X Definir o escopo e o
Planejamento .
: cronograma do projeto
do projeto
Capacitar os envolvidos
Mapear o processo (as is)
Analisar o processo
Fase 5: P
Execugdo do
rojeto
pro} Melhorar o processo (to be)
Implantar o processo
Monitorar e controlar o
Fase 6: desempenho do processo
Aperfeicoamen:
to continuo .
Refinar o processo
Fase 7:
Acompanha- | Monitorar e controlar o BPM
mento do BPM

Fonte: elaborado pela autora

Desta forma, foi analisada a relacé@o de seis Fatores Criticos (Alinhamento Estratégico,

Cultura Organizacional Receptiva a Mudangas, Comprometimento dos Envolvidos no Projeto,
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Disponibilidade de Dados e Informagdes, Métricas de Desempenho de Processos e Estrutura
Organizacional Complexa) em cada uma das 18 etapas de implantacdo do BPM em IFES. Além
disso, a entrevista semiestruturada (APENDICE C) também contemplou algumas perguntas que
visaram permitir o entendimento do contexto da estrutura prépria de processos e seu perfil de

atuacdo, formacao de seus membros e abordagem utilizada para a implantacao do BPM.

4.7 CARACTERIZACAO DAS IFES

Participaram deste estudo representantes das estruturas préoprias de processos das
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), Universidade Federal de Ciéncias da
Saude de Porto Alegre (UFCSPA) e Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), que estdo
contextualizadas a seguir. Todas atendem aos requisitos predeterminados no método de
trabalho (3.2.4) e nenhuma se opds que o nome da instituicdo fosse abertamente declarado nesta
pesquisa.

A escolha das duas primeiras instituicdes se deu ndo apenas por conveniéncia, visto que
ambas estdo situadas na capital do Rio Grande do Sul, ou pelo fato de a autora ter vinculo com
ambas universidades, na primeira como aluna e na segunda como servidora, mas,
principalmente, pela trajetdria percorrida por essas instituicdes quanto a implantacdo do BPM.
A UFRGS é referéncia em Escritério de Processos em todo o pais e a UFCSPA, embora tenha
iniciado a implantacdo do BPM ha bem menos tempo, vem ganhando destaque com a
abordagem utilizada, tendo, inclusive, apresentado o seu caso em evento de porte nacional sobre
BPM (o BPM Day). A UFPE, por sua vez, foi selecionada por também ser referéncia no assunto,
ndo apenas na area pratica da implantacdo do BPM na IFES, inclusive com um robusto Portfélio
de Processos, mas também por terem sido produzidos nessa instituicdo estudos relevantes na
area. Além disso, a UPFE permitira o contraponto entre a visao tida pelos extremos do pais
guando se trata de BPM. Cabe mencionar que o estudo foi restringido a essas trés IFES em
virtude da disponibilidade de tempo.

Localizada em Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, a UFCSPA iniciou suas
atividades em 1961 sob o nome de Faculdade Catolica de Medicina de Porto Alegre. Foi
federalizada em 1980, passando a se chamar Fundagéo Faculdade Federal de Ciéncias Médicas
de Porto Alegre (FFFCMPA) e, em janeiro de 2008, tornou-se universidade, assumindo o atual

nome. A instituicao caracteriza-se pelo seu foco na area da satde: possui 16 cursos de graduacéo
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e 12 programas de pés-graduacao stricto sensu, alem de residéncias médica e multiprofissional
e cursos de especializacdo lato sensu. Conforme consta em sua pagina institucional, em agosto
de 2018 a UFCSPA possuia em seu quadro funcional 564 servidores, destes, 365 sdo docentes
e 199 sdo técnicos administrativos.

A UFPE tem sua origem em 1946, quando da criacdo da Universidade do Recife (UR),
por meio do Decreto-Lei da Presidéncia da Republica n® 9.388, que reuniu o conjunto de 7
escolas de nivel superior existentes em Pernambuco. Anos depois, em 1967, a UR foi
transformada em autarquia, sendo vinculada ao Ministério da Educac&o e passando a se chamar
Universidade Federal de Pernambuco. No ano de 2006, a Universidade deu inicio a um processo
de interiorizacdo e construiu dois novos campi, um em Caruaru e outro em Vitoria de Santo
Antdo. Atualmente, a instituicdo conta com 3 campi, 109 cursos de graduacao presenciais, 05
cursos de graduacdo a distancia, 145 cursos de pds-graduacao stricto sensu, 56 cursos de pés-
graduacdo lato sensu. Ainda de acordo com os dados disponibilizados em julho de 2018, a
UFPE possui 2.834 docentes e 2.768 técnicos administrativos.

Também localizada em Porto Alegre, a UFRGS, por sua vez, tem o principio da sua
histéria em 1895, quando da fundacéo da Escola de Farmacia e Quimica e, logo a seguir, da
Escola de Engenharia, iniciando assim a educagdo superior no Rio Grande do Sul. Anos
seguintes, também foram criadas as Faculdades de Medicina e de Direito, no entanto, a
Universidade de Porto Alegre, como era chamada, s foi fundada em 28 de novembro de 1934.
Com o propdsito de poder integrar os institutos do interior do estado, em 1947, a instituicdo
passou a se chamar Universidade do Rio Grande do Sul. Sua federalizacdo, entretanto, s6
ocorreu no ano de 1950, ocasido em que assumiu o atual nome. Atualmente, a instituicdo possuli
96 cursos de graduacdo presenciais, 05 cursos de graduacéo a distancia, 91 programas de pds-
graduacdo stricto senso e 139 cursos de pos-graduacdo lato sensu. Conforme dados
disponibilizados em sua pagina, em marco de 2018 a UFRGS possuia 2.932 docentes e 2.582

técnicos administrativos.
4.8 ANALISE DOS DADOS
As entrevistas semiestruturadas seguiram um roteiro composto por 19 perguntas

(APENDICE C), sendo as 12 primeiras destinadas & compreensio do perfil do respondente, do
BPM na IFES e da estrutura propria de processos. A 132 pergunta relacionou-se as etapas de
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implantacdo do BPM na IFES e as outras 06 foram especificas para identificacdo do grau de
impacto do Fator Critico em cada uma das etapas de implantagdo do BPM, considerando o
contexto especifico de cada IFES. Cabe mencionar que, embora os participantes ndo tenham
tido acesso as respostas dos especialistas, pode ter ocorrido um certo viés uma vez que alguns
dos participantes também atuaram como especialistas nas etapas anteriores. Cada uma das

entrevistas teve duracdo média de uma hora e os dados obtidos serdo apresentados a seguir.

4.8.1 Perfil do respondente e do BPM na IFES.

A entrevista na UFCSPA foi realizada presencialmente e contou com a participacao da
Coordenadora e de dois membros (um Analista de Processos e um bolsista) da estrutura propria
de processos, que esta vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento. A Coordenadora do setor é
docente da instituicdo ha pouco mais de dois anos, no curso de Informatica Biomeédica, possui
mestrado e doutorado em Ciéncia da Computacao e tem cerca de 20 anos de experiéncia com
BPM. O Analista de Processos atua na UFCSPA hé& trés anos como colaborador externo,
exercendo também a funcdo de Gerente de Equipe de Desenvolvimento da UNASUS
(Universidade Aberta do Sistema Unico de Satde). Possui oito anos de experiéncia em BPM e
sua formacdo também é na area da Ciéncia da Computacédo (graduacdo e mestrado). O bolsista
é graduando em Informética Biomédica pela UFCSPA, atua no setor ha cinco meses e possuli
esse mesmo tempo de experiéncia com 0 BPM.

Devido a distancia geografica, a entrevista com a UFPE foi realizada via Skype, da qual
participou a Diretora de Governanca de Tl e Gestdo de Processos. A servidora é técnica
administrativa da UFPE, no cargo de Analista de Tecnologia da Informagéo, ha 10 anos e possui
graduacdo, mestrado e doutorado em Ciéncia da Computacdo, além de ter experiéncia com
BPM desde o0 ano de 2006.

Na UFRGS, a entrevista também foi realizada presencialmente e contou com a
participacao da Diretora do Departamento de Gestédo Integrada (DGI), vinculado a Pré-Reitoria
de Planejamento, e do Diretor do Escritorio de Processos (EP), por sua vez, vinculado ao DGI.
Ambos os servidores ocupam o cargo de Engenheiro, sendo que a Diretora do DGI atua na
Universidade desde 2012, possui graduacdo e mestrado em Engenharia de Producdo e
experiéncia em Gestdo de Processos desde 2007. Ja o Diretor do EP atua na UFRGS ha pouco

mais de quatro anos, é doutorando em Engenharia de Producéo, possui mestrado e graduacéo
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na mesma area e sua experiéncia com o BPM iniciou quando do seu ingresso na instituicdo, em
2014,

Verifica-se, com base nas respostas, que ha uma tendéncia de as estruturas proprias de
processos das IFES estarem vinculadas a Pro-Reitoria de Planejamento ou a Prd-Reitoria
responsavel pela Tecnologia da Informacdo. Também € possivel observar que as equipes
responsaveis pela implantacdo do BPM sao altamente qualificadas, tendo pelo menos um de
seus membros com ampla experiéncia préatica e pos-graduacdo stricto sensu (mestrado e/ou
doutorado), geralmente nas areas de Tecnologia da Informacéo ou em Engenharia de Produg&o.
Esses dados corroboram Koch (2016) e Paiva et al. (2017), sobre o fato de as IFES terem

servidores capacitados para a implantacdo do BPM.

4.8.2 Implantagéo do BPM na IFES

A UFCSPA ja contava com algumas iniciativas de Gestdo por Processos. No entanto, a
implantacdo do BPM nessa atual configuracéo teve inicio em junho de 2017, ano em que houve
troca de Gestdo da Reitoria, devido a necessidade de identificar e documentar 0os processos
executados pelos setores, permitindo clareza quanto as atribuicdes das pessoas e dos setores, e
também devido ao anseio institucional pela informatizacdo dos seus processos. A abordagem
utilizada foi a bottom up, pelo fato de possibilitar que o trabalho fosse realizado com diversos
setores a0 mesmo tempo, promovendo uma mudanca de cultura.

Na UFPE, a implantacdo do BPM iniciou oficialmente no ano de 2014, logo apés a
criacdo da Pré-Reitoria de Comunicacao, Informacao e Tecnologia da Informacédo (PROCIT),
que contratou uma empresa externa para implantar um framework de BPM. Essa implantacéo
foi motivada pelo direcionamento dos érgdos de controle e também por iniciativa pelo Pro-
Reitor da época. A partir do ano de 2017, a UFPE, assim como a UFCSPA, também passou a
utilizar a abordagem bottom up, devido a necessidade de implantacdo simultanea de trés
sistemas de informacé&o e pelo fato de a institui¢cdo ainda ndo possuir cadeia de valor.

A UFRGS, por sua vez, deu inicio a implantagdo do BPM, oficialmente, em 2012, com
o inicio da estruturacdo do Escritorio de Processos. A iniciativa foi motivada pelo Plano Diretor
de Tecnologia da Informagédo (PDTI), com o qual foi constatada a necessidade de modelar

processos, de forma a melhorar sua eficiéncia e permitir a gestdo do conhecimento institucional.
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A abordagem utilizada inicialmente pela UFRGS foi top down, mas, com o passar do tempo,
passou a ser bottom up, segundo os respondentes.

Com base nesses dados, observa-se uma certa preferéncia por parte das IFES em aderir
a abordagem bottom up, principalmente quando essa iniciativa é conduzida por profissionais da
area de Tecnologia da Informacdo. Também € possivel constatar que a necessidade de
identificar, ter clareza sobre 0s processos e garantir a gestdo do conhecimento institucional,
bem como informatiza-los foram os maiores fatores motivacionais para a implantagdo do BPM

nessas IFES, comprovando a afirmacéo de Santos (2011).

4.8.3 Estrutura Propria de Processos

Na UFCSPA, diferente da maioria das IFES, a estrutura prépria de processos € chamada
de Nucleo de Qualidade Interna (NQI). O setor existe nessa configuracdo de responsavel pelo
mapeamento de processos desde maio de 2017. A equipe é composta por quatro pessoas: a
Coordenadora, que é docente e possui doutorado, mestrado e graduacdo em Ciéncias da
Computacdo, e mais trés Analistas de Processos: uma técnica administrativa graduada em
Secretariado Executivo e mestranda de Engenharia de Producdo, um colaborador externo com
graduacdo e mestrado na area de Ciéncia da Computacdo e um bolsista graduando em
Informéatica Biomédica. A atribuicdo do setor é de apoiar a comunidade académica na
implantacdo da Gestao por Processos, com foco, neste momento, no mapeamento de processos.
A atuacdo do NQI se da através do apoio aos setores e com a formacdo das pessoas para a
Gestdo por Processos. O NQI ndo mapeia processos, apenas orienta 0s setores.

Na questdo 13, questionou-se sobre o perfil da estrutura propria de processos que,
segundo Tregear, Jesus e Macieira (2010), pode ser de trés tipos: direcionador, quando possui
grande poder de intervencdo nos setores para garantir a implantacdo e a execu¢do do BPM,;
facilitador, quando tem certo poder de intervencdo, mas prefere adotar uma abordagem de
adesdo espontanea; ou servidor, quando influencia na aceitacdo do BPM, mas sua atuacéo se
limita as demandas dos setores. Segundo a UFCSPA, sua estrutura propria de processos possui
perfil facilitador, com algumas caracteristicas de servidor.

A UFPE possui Escritorio de Processos desde 2017. Essa estrutura é composta por
quatro servidores técnico administrativos e um estagiario: a Coordenadora, que tem formacao

em Direito, a Diretora, que possui graduagdo, mestrado e doutorado em Ciéncia da
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Computacdo, dois Analistas de Processos, um com graduacdo e mestrado na area da Tecnologia
da Informacéo e outro com formacdo em Administracdo. O estagiario € graduando em Gestao
da Informacao.

XA

O EP trabalha para se tornar o “guardiao” dos processos institucionais e do repositorio
de processos, atuando como consultor e facilitador, definindo a metodologia e os artefatos e
formando lideres nos setores, de modo que esses servidores se tornem responsaveis pela
modelagem dos processos do seu setor. Enquanto a instituicdo ainda ndo atinge esse nivel de
maturidade e essa mudanca cultural, o Escritério de Processos da UFPE atua mapeando 0s
processos das areas, a partir de reunibes realizadas com os envolvidos. Consideram que
possuem perfil servidor, mas almejam transformarem-se em uma estrutura com perfil
facilitador.

O Escritdrio de Processos da UFRGS foi criado em mar¢o de 2012, mas s6 adquiriu o
formato de setor, com sala e servidores proprios, em dezembro de 2013. Atualmente, a estrutura
é composta por trés servidores: o Diretor, cuja formacéo ja foi detalhada na subsecéo anterior,
e mais dois Analistas de Processos, um também com formacdo em Engenharia de Producdo e
outro formado em Administracdo. O EP conta ainda com a colaboracdo de quatro bolsistas,
sendo trés estudantes de Engenharia de Producdo e um de Administracdo. Ha ainda um quarto
servidor lotado no setor, porém, que esta com afastamento para realizar doutorado, também em
Engenharia de Producéo, na Holanda. Além disso, o EP conta com a previsdo de a Universidade
nomear em concurso mais Engenheiro para auxiliar nas demandas do setor.

O Escritorio de Processos da UFRGS atua modelando processos criticos, ou seja,
aqueles que estdo diretamente vinculados a estratégia da instituicdo. Nesses processos, cabe ao
EP modelar, analisar, propor o “to be” e auxiliar na implementagcdo desses processos. Nos
demais casos, 0 EP auxilia prestando consultoria ou promovendo a formagdo, com foco em
modelagem, dos servidores envolvidos nesses processos ou que estejam interessados em
aprender sobre o assunto. Compete também ao EP a definicdo da notacdo de processos e as
técnicas de melhorias a serem utilizadas pela Universidade. Além disso, o setor também vem
participando de acOes relacionadas a Gestdo de Risco e ao Planejamento Estratégico
institucional. Quanto ao perfil do Escritério de Processos, consideraram que no inicio de sua
estruturacdo ele era servidor e, com o passar do tempo, migrou para facilitador.

Com excecdo da UFRGS, percebe-se que as outras duas IFES deram inicio a
implantacdo do BPM ha pouco tempo, corroborando o estudo de Koch (2016). Verifica-se
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também que todas as IFES participantes deste estudo descreveram que suas estruturas proprias
de processos tém ou ja tiveram perfil servidor, mas que estdo encaminhando-se para o perfil
facilitador, que é aquele que aposta na adesdo voluntaria dos setores ao BPM (TREGEAR,;
JESUS; MACIEIRA, 2010). Observa-se ainda que a todas essas IFES compete, principalmente,
definir ferramentas e metodologias, prestar consultoria interna, apoiar as iniciativas de BPM e
oferecer formagdo em mapeamento de processos aos demais servidores da instituicdo, de modo
a garantir a autonomia dos setores e promover uma mudanca cultural, confirmando o que prevé
a literatura (TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010, BOER, 2014, KOCH, 2016).

4.8.4 Implantacdo do BPM

Para a estrutura prépria de processos da UFCSPA, embora ainda ndo tenham passado
por todas, dentre as 18 etapas de implantacdo do BPM em IFES apresentadas, as que exigiram
maior esforco foram: identificar e caracterizar macroprocessos, uma vez que a institui¢do ainda
ndo definiu a sua cadeia de valor, definir a equipe de projetos e suas responsabilidades e
capacitar os envolvidos, ambas devido a rotatividade das pessoas na composicao da equipe de
projeto e a indisponibilidade de tempo, tanto dos membros da equipe de projetos como dos
membros do NQI.

A UFPE também ndo executou todas as 18 etapas ainda, mas, dentre que ja foram
vivenciadas, as etapas que exigiram maior esforco do Escritério de Processos foram as que se
relacionam a pessoas. Desta forma, segundo a respondente, a etapa definir a equipe de projeto
e suas responsabilidades é a que demanda maiores esforcos, pelo fato de que nem sempre ha
guem patrocine o projeto e garanta que ele seja executado nos setores. Além disso, a definicdo
de critérios para a priorizacdo foi outra etapa que demandou grandes esforcos por parte do
Escritdrio de Processos da UFPE, em razdo da inexisténcia da cadeia de valor da Universidade.

Na UFRGS, a etapa que exigiu e ainda exige maior esforgo é a de definir critérios de
priorizacdo claro, devido a falta de um modelo de gest&o bem estruturado. Além dessa, as etapas
definir a equipe de projeto e suas responsabilidades e definir o escopo e o cronograma do projeto
foram elencadas como demandantes de grandes esforcos pelo EP da UFRGS, em virtude da
falta de maturidade dos atores em trabalhar por projetos e pelo seu baixo compromisso com o

resultado do processo como um todo.
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Observa-se que as trés Universidades foram unanimes em declarar que a etapa de definir
a equipe do projeto e suas responsabilidades € uma das que exige maior esforco por parte da
estrutura propria de processos. 1sso vem ao encontro de outro dado anteriormente identificado,
porém, na perspectiva dos especialistas, onde os Fatores Criticos relacionados a Dimensé&o
Pessoas foram 0s que se sobressairam com maior incidéncia de alto impacto. Percebe-se ainda
que todas as IFES relatam a mesma razéo para as dificuldades encontradas com relacédo as Fases
inicias de implantacdo do BPM: a falta de uma estrutura de Gest&o, onde os elementos estejam

claros e estruturados.

4.8.5 Grau de impacto dos Fatores Criticos

As seis Ultimas questdes do roteiro de entrevista semiestruturada visaram a identificagdo
do grau de impacto dos Fatores Criticos previamente delimitados nas etapas de implantacdo do
BPM em IFES. Esses dados serdo apresentados por blocos, organizados por Fator Critico. A
partir do calculo da amplitude das respostas das IFES, foi realizada uma analise comparativa
com as notas atribuidas pelos especialistas. Essa analise considerou quatro quadrantes: alta nota
e baixa amplitude, alta nota e alta amplitude, baixa nota e alta amplitude, e baixa nota e baixa
amplitude, de modo a verificar a importancia (grau de impacto atribuido pelos especialistas) e
a importancia contextual(amplitude do grau de impacto atribuido pelas IFES) dos Fatores
Criticos em cada etapa de implantacdo do BPM.

Por uma questdo de delimitacdo, ndo foram comentados 0s casos em que 0s especialistas
atribuiram médio impacto (nota 3) do Fator Critico sob determinada etapa. Cabe mencionar
ainda que foram destacados os casos em que houve unanimidade no grau de impacto atribuido
ao Fator Critico na etapa de implantacdo do BPM em IFES pelos especialistas e por todas as
IFES participantes. Posteriormente, calculou-se a média geométrica das respostas das IFES para
penalizar a variabilidade e elaborar o ranqueamento dos Fatores Criticos com maior incidéncia

de alto impacto nas etapas de implantacdo do BPM.

4.8.5.1 Alinhamento Estratégico

Ao se analisar o grau de impacto do Fator Critico “Alinhamento Estratégico” (Tabela

1) nas etapas de implantacdo do BPM em IFES, percebe-se que ndo houve nenhuma
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unanimidade entre as respostas dos especialistas e das IFES. No quadrante alta nota e alta
amplitude, aparecem as etapas: entender o contexto organizacional e o planejamento
estratégico; identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido; definir critérios para a
priorizacdo e selecionar os processos. Com alta nota e baixa amplitude, aparecem as etapas
melhorar o processo (to be); monitorar e controlar o desempenho do processo; refinar o
processo e monitorar e controlar o BPM. No entanto, enquanto os especialistas atribuem alto
grau de impacto desse Fator Critico as etapas finais da implantacdo do BPM, para as IFES essas
etapas ele representa médio impacto. N&o houve etapa em que especialistas tenham atribuido
baixa nota e a amplitude das respostas das IFES fosse alta. Capacitar os envolvidos e mapear o
processo (as is) foram as etapas que obtiveram baixa nota e baixa amplitude as etapas capacitar
os envolvidos e mapear o0 processo (as is), evidenciando que sdo etapas que sofrem baixo
impacto do Fator Critico Alinhamento Estratégico.

Considerando pelo viés da importancia (nota atribuida pelos especialistas), o FC
Alinhamento Estratégico tem alto impacto sobre as etapas: entender o contexto organizacional
e 0 planejamento estratégico, identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido, definir
critérios para a priorizacao, selecionar os processos e melhorar o processo (to be). Ja pelo viés
da importancia contextual (média geomeétrica das respostas das IFES), a etapa que sofre maior

impacto do Alinhamento Estratégico é a de definir critérios para a priorizacéo.

Tabela 1 - Grau de Impacto do FC Alinhamento Estratégico (continua)

Médi
Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude edia
Geométrica
1.1. Entender o contexto organizacional e 9 9 3 1 g 3,00

o planejamento estratégico

1.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento
da instituicdo sobre o BPM e qual sera o 3 3 1 3 2 2,08
valor agregado a ela

1.3. Identificar e implantar um projeto
piloto de sucesso rapido

1.4. Estruturar o Escritério de Processos 3 9 1 3 8 3,00
1.5. Definir metodologia, ferramentas e

9 1 3 9 8 3,00

. - 3 9 1 3 8 3,00
sistematica de acompanhamento
1.6. Identificar e caracterizar os 3 9 1 1 3 208
macroprocessos
1.7. Definir critérios de priorizagdo 9 9 3 9 6 6,24
1.8. Selecionar os processos 9 3 1 9 8 3,00
1.9. Defln'lr a equipe de projeto e suas 3 9 1 3 3 3,00
responsabilidades
1.10. Definir o escopo e o cronograma do 3 9 3 3 6 4,33

projeto
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Tabela 2 - Grau de Impacto do FC Alinhamento Estratégico (continuagéo)

Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude _ Vo012
Geométrica

1.11. Capacitar os envolvidos 1 3 1 1 2 1,44
1.12. Mapear o processo (as is) 1 1 3 1 2 1,44
1.13. Analisar o processo 3 1 3 3 2 2,08
1.14. Melhorar o processo (to be) 9 3 3 3 0 3,00
1.15. Implantar o processo 3 3 3 1 2 2,08
1.16. Monitorar e controlar o desempenho

do processo i 9 3 3 3 0 3,00
1.17. Refinar o processo 9 3 0 3,00
1.18. Monitorar e controlar o BPM 9 3 3 3 0 3,00

Fonte: Elaborada pela autora

4.8.5.2 Cultura Organizacional Receptiva a Mudancas

O Fator Critico Cultura Organizacional Receptiva a Mudancas (Tabela 2) foi
considerado pelos especialistas como um dos que exerce influéncia positiva a implantagdo do
BPM. No entanto, as instituicGes participantes deste estudo tiveram de realizar o exercicio
contrario para responder estas questdes, ou seja, considerar o quanto a falta de uma cultura
receptiva a mudancas impacta na implantacdo do BPM, pois, de um modo geral, essa € a
realidade das IFES, segundo as instituicGes participantes.

No quadrante alta nota e alta amplitude, evidenciam-se as etapas: Capacitar 0s
envolvidos, melhorar o processo (to be), implantar o processo, refinar o processo e monitorar e
controlar o BPM. J& no quadrante alta nota e baixa amplitude ndo houve nenhuma incidéncia.
Com baixa nota e alta amplitude, identificou-se a etapa analisar o processo e, com baixa nota e
baixa amplitude, as etapas entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico e
diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre 0 BPM e qual sera o valor agregado
a ela. Destaca-se que essa Ultima, assim como a etapa selecionar os processos obtiveram grau
de impacto unanime entre especialistas e IFES.

Com relacdo a importancia, a Cultura Organizacional Receptiva a Mudangas exerce
maior impacto nas etapas: capacitar os envolvidos, melhorar o processo (to be), implantar o
processo, refinar 0 processo e monitorar e controlar o BPM. J& com relagdo a importancia
contextual, o impacto maior desse Fator Critico ocorre nas etapas: definir metodologia,
ferramentas e sistematica de acompanhamento, definir a equipe de projeto e suas

responsabilidades, definir o escopo e o cronograma do projeto, capacitar os envolvidos, mapear
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0 processo (as is), melhorar o processo (to be), implantar o processo e refinar o processo, ou

seja, quase todas das Fases 4, 5 e 6.

Tabela 2 - Grau de Impacto do FC Cultura Organizacional Receptiva a Mudancas

Meédi

Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude édia
Geométrica

1.1. En'tender o] conte?(t.o organizacional e 1 1 1 3 ) 144

o planejamento estratégico

1.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento

da instituicdo sobre o BPM e qual sera o 1 1 1 1 0 1,00

valor agregado a ela

1:3. Identificar e |r,np.Iantar um projeto 3 3 3 9 6 4,33

piloto de sucesso rapido

1.4. Estruturar o Escritério de Processos 3 1 3 3 2 2,08

1'.5. Dfaflnlr metodologia, ferramentas e 3 9 9 3 6 6,24

sistemdtica de acompanhamento

1.6. Identificar e caracterizar os 3 1 3 1 ) 144

mMacroprocessos

1.7. Definir critérios de priorizagdo 3 3 3 1 2 2,08

1.8. Selecionar os processos 3 3 3 3 0 3,00

1.9. Deﬂnilr a equipe de projeto e suas 3 9 3 9 6 6,24

responsabilidades

1.19. Definir o escopo e o cronograma do 3 9 3 9 6 6,24

projeto

1.11. Capacitar os envolvidos 9 9 3 9 6 6,24

1.12. Mapear o processo (as is) 3 9 3 9 6 6,24

1.13. Analisar o processo 1 9 3 3 6 4,33

1.14. Melhorar o processo (to be) 9 9 3 9 6 6,24

1.15. Implantar o processo 9 9 3 9 6 6,24

1.16. Monitorar e controlar o desempenho 3 9 3 1 3 3,00

do processo

1.17. Refinar o processo 9 9 3 9 6 6,24

1.18. Monitorar e controlar o BPM 9 9 3 1 8 3,00

4.8.5.3 Comprometimento dos Envolvidos no Projeto

Fonte: Elaborada pela autora

Ao se analisar o grau de impacto do Fator Critico Comprometimento dos Envolvidos no

Projeto (Tabela 3), observa-se um grande numero de etapas com alta nota e alta amplitude:

identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido, definir a equipe de projeto e suas

responsabilidades, definir o escopo e o cronograma do projeto, capacitar os envolvidos, analisar

0 processo, melhorar o processo (to be), implantar o processo, monitorar e controlar o

desempenho do processo e refinar o processo. A etapa mapear 0 processo (as is), por sua vez,
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obteve alta nota por parte dos especialistas e baixa amplitude pelas IFES, caracterizando-se
como a etapa que sofre maior impacto deste Fator Critico, com unanimidade das respostas.

A etapa diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre 0 BPM e qual ser& o
valor agregado a ela também obteve unanimidade de respostas quanto ao impacto causado pelo
Comprometimento dos Envolvidos. Porém, assim como as etapas entender o contexto
organizacional e o planejamento estratégico, identificar e caracterizar 0S macroprocessos e
monitorar e controlar o BPM, obteve baixa nota e baixa amplitude.

No quadrante baixa nota e alta amplitude deste FC, aparecem as etapas estruturar o
Escritorio de Processos, definir a metodologia, ferramentas e sistematicas de acompanhamento
e definir critérios para a priorizacdo. Com alta importancia, verificam-se as etapas identificar e
implantar um projeto piloto de sucesso répido, definir a equipe do projeto e suas
responsabilidades, definir o escopo e o cronograma do projeto, capacitar os envolvidos, mapear
0 processo (as is), analisar o processo, melhorar o processo (to be), implantar o processo,
monitorar e controlar o desempenho do processo e refinar o processo. Ja com alto impacto pela
importancia contextual, estdo as etapas mapear o processo (as is), definir a equipe do projeto e
suas responsabilidades, definir o escopo e o cronograma do projeto, analisar 0 processo,

melhorar o processo (to be), implantar o processo.

Tabela 3 - Grau de Impacto do FC Comprometimento dos Envolvidos no Projeto (continua)

Médi
Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude edia
Geométrica
1.1. Entender o contexto organizacional e 1 3 1 1 ) 144

o planejamento estratégico
1.2. Diagnosticar o nivel de
conhecimento da instituicdo sobre o BPM 1 1 1 1 0 1,00
e qual sera o valor agregado a ela

1.3. Identificar e implantar um projeto
piloto de sucesso rapido

1.4. Estruturar o Escritério de Processos 1 1 3 9 8 3,00
1.5. Definir metodologia, ferramentas e

9 1 3 9 8 3,00

. (o 1 9 3 3 6 4,33
sistematica de acompanhamento
1.6. Identificar e caracterizar os 1 3 3 1 5 208
macroprocessos
1.7. Definir critérios de priorizagao 1 9 3 1 8 3,00
1.8. Selecionar os processos 1 3 3 1 2 2,08
1.9. Defln'lr a equipe de projeto e suas 9 9 3 9 6 6,24
responsabilidades
1.19. Definir o escopo e o cronograma do 9 9 3 9 6 6,24
projeto
1.11. Capacitar os envolvidos 9 9 1 9 8 4,33

1.12. Mapear o processo (as is) 9 9 9 9 0 9,00
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Tabela 3 - Grau de Impacto do FC Comprometimento dos Envolvidos no Projeto (continuagéo)

Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude _ V<912
Geométrica

1.13. Analisar o processo 9 9 3 9 6 6,24
1.14. Melhorar o processo (to be) 9 9 3 9 6 6,24
1.15. Implantar o processo 9 9 3 9 6 6,24
1.16. Monitorar e controlar o 9 9 3 3 6 433
desempenho do processo

1.17. Refinar o processo 9 9 3 3 6 4,33
1.18. Monitorar e controlar o BPM 1 3 3 1 2 2,08

Fonte: Elaborada pela autora

4.8.5.4 Disponibilidade de Dados e Informac6es

O Fator Critico Disponibilidade de Dados e Informacdes (Tabela 4) apresentou
unanimidade nas respostas dos especialistas e das IFES quanto ao seu grau de impacto nas
etapas estruturar o Escritério de Processos e definir a equipe de projeto e suas
responsabilidades, porém, em ambas o valor atribuido foi baixo. Isso denota que a
Disponibilidade de Dados e Informac6es ndo é algo que possa causar interferéncia nessas etapas
de implantacdo do BPM nas IFES. Também ndo houve nenhuma etapa com alta nota e baixa
amplitude.

No quadrante alta nota e alta amplitude encontram-se as etapas analisar o processo,
monitorar e controlar o desempenho do processo, refinar o processo e monitorar e controlar o
BPM. Com baixa nota e alta amplitude, verificam-se as etapas diagnosticar o nivel de
conhecimento da instituicdo sobre 0 BPM e qual seré o valor agregado a ela, definir o escopo e
o cronograma do projeto e implantar o processo. Ja com baixa nota e baixa amplitude estdo as
etapas entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico, estruturar o Escritério
de Processos, definir a equipe de projeto e suas responsabilidades e capacitar os envolvidos.

A etapa analisar o processo, da Fase 5, e as etapas das Fases 6 (monitorar e controlar o
desempenho do processo e refinar o processo) e 7 (monitorar e controlar o BPM) foram as que
tiveram maior importancia quando da observancia do FC Disponibilidade de Dados e
Informacgdes. Com relagdo a importancia contextual, sobressaem-se as etapas: entender o
contexto organizacional e o planejamento estrategico e mapear o processo (as is), seguidas das
etapas diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o0 BPM e qual ser& o valor

agregado a ela, analisar o processo e implantar o processo.
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Vedi

Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude édia
Geométrica

1.1. En.tender o contef(t.o organizacional e 1 9 9 9 0 9,00

o planejamento estratégico

1.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento

da instituicdo sobre o BPM e qual sera o 1 9 9 3 6 6,24

valor agregado a ela

1:3. Identificar e |rj1|:?lantar um projeto 3 3 1 9 8 3,00

piloto de sucesso rapido

1.4. Estruturar o Escritério de Processos 1 1 1 1 0 1,00

1_.5. D,eeflnlr metodologia, ferramentas e 3 3 1 3 ) 208

sistematica de acompanhamento

1.6. Identificar e caracterizar os 3 3 9 3 6 4,33

macroprocessos

1.7. Definir critérios de priorizagdo 3 9 1 1 8 2,08

1.8. Selecionar os processos 3 3 1 3 2 2,08

1.9. Defm_lr a equipe de projeto e suas 1 1 1 1 0 1,00

responsabilidades

1.19. Definir o escopo e o cronograma do 1 9 3 1 3 3,00

projeto

1.11. Capacitar os envolvidos 1 3 1 1 2 1,44

1.12. Mapear o processo (as is) 3 9 9 9 0 9,00

1.13. Analisar o processo 9 9 3 9 6 6,24

1.14. Melhorar o processo (to be) 3 9 3 3 6 4,33

1.15. Implantar o processo 1 9 3 9 6 6,24

1.16. Monitorar e controlar o 9 9 3 3 6 433

desempenho do processo

1.17. Refinar o processo 9 9 3 3 6 4,33

1.18. Monitorar e controlar o BPM 9 9 3 3 6 4,33

Fonte: Elaborada pela autora

4.8.5.5 Métricas de Desempenho de Processos

Observa-se que houve unanimidade entre as respostas dos especialistas e das IFES

guanto ao grau de impacto do Fator Critico Métricas de Desempenho de Processos (Tabela 5)

nas etapas estruturar o Escritorio de Processos, analisar 0 processo e monitorar e controlar o

desempenho do processo. No entanto, enquanto a primeira teve baixo grau de impacto, as outras

duas foi considerado como alto o impacto deste FC.

Com alta nota e alta amplitude, percebem-se as etapas identificar e implantar um projeto

piloto de sucesso répido, definir critérios para a priorizacao, selecionar os processos, melhorar

0 processo (to be), refinar o processo e monitorar e controlar o BPM. Com alta nota e baixa

amplitude, aparecem as etapas analisar 0 processo e monitorar e controlar o desempenho do

processo. Ficaram no quadrante baixa nota e alta amplitude as etapas entender o contexto
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organizacional e o planejamento estratégico, diagnosticar o nivel de conhecimento da
instituicdo e definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento. J& as etapas
Estruturar o Escritorio de Processos, identificar e caracterizar os macroprocessos, definir a
equipe de projeto e suas responsabilidades e capacitar os envolvidos tiveram baixa nota e baixa
amplitude.

Assim, tém alta importancia a observancia o impacto das Métricas de Desempenho de
Processos quando da execucgéo das etapas identificar e implantar um projeto piloto de sucesso
répido, definir os critérios para a priorizacdo, selecionar 0s processos, analisar 0 processo,
melhorar o processo (to be), monitorar e controlar o desempenho do processo, refinar o processo
e monitorar e controlar o BPM. Ja com relacdo a importancia contextual, as Métricas de
Desempenho de Processos causam maior impacto nas etapas analisar 0 processo, monitorar e
controlar o desempenho do processo, definir metodologia, ferramentas e sisteméatica de
acompanhamento, melhorar o processo (to be), implantar o processo, refinar o processo e

monitorar e controlar o BPM.

Tabela 5 - Grau de Impacto do FC Métricas de Desempenho de Processos (continua)

—
Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude édia

Geométrica
1.1. Entender o contexto organizacional e o 1 1 : 1 g 2,08

planejamento estratégico

1.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento
da instituicdo sobre o BPM e qual sera o 1 1 9 1 8 2,08
valor agregado a ela

1.3. Identificar e implantar um projeto
piloto de sucesso rapido

1.4. Estruturar o Escritério de Processos 1 1 1 1 0 1,00
1.5. Definir metodologia, ferramentas e

9 1 9 3 8 3,00

. " 1 9 9 3 6 6,24
sistematica de acompanhamento
1.6. Identificar e caracterizar os 1 3 3 1 ) 208
macroprocessos
1.7. Definir critérios de priorizagdo 9 3 9 1 8 3,00
1.8. Selecionar os processos 9 1 9 9 8 4,33
1.9. Defln'lr a equipe de projeto e suas 1 3 1 1 ) 1,44
responsabilidades
1.19. Definir o escopo e o cronograma do 3 1 9 1 3 208
projeto
1.11. Capacitar os envolvidos 1 3 3 1 2 2,08
1.12. Mapear o processo (as is) 3 3 1 1 2 1,44
1.13. Analisar o processo 9 9 9 9 0 9,00
1.14. Melhorar o processo (to be) 9 9 9 3 6 6,24
1.15. Implantar o processo 3 9 9 3 6 6,24
1.16. Monitorar e controlar o desempenho 9 9 9 9 0 9,00

do processo
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Tabela 5 - Grau de Impacto do FC Métricas de Desempenho de Processos (continuagéo)

Medi
Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude édia
Geométrica
1.17. Refinar o processo 9 9 9 3 6 6,24
1.18. Monitorar e controlar o BPM 9 9 9 3 6 6,24

Fonte: Elaborada pela autora

4.8.5.6 Estrutura Organizacional Complexa

Ao analisar-se o impacto da Estrutura Organizacional Complexa (Tabela 6) nas etapas
de implantacdo do BPM em IFES, percebe-se a unanimidade das respostas dos especialistas e
de todas as Universidades participantes deste estudo quanto ao alto grau exercido nas etapas
entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico, identificar e caracterizar os
macroprocessos e implantar o processo. Observa-se também que ndo houve etapas com baixa
nota e alta amplitude nem com baixa nota e baixa amplitude, uma vez que os especialistas
atribuiram médio ou alto impacto deste Fator Critico a todas as etapas. No quadrante alta nota
e alta amplitude, verificam-se as etapas diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo
sobre 0 BPM e qual sera o valor agregado a ela e definir o escopo e o cronograma do projeto.
Ja com alta nota e baixa amplitude, aparecem as etapas mesmas etapas cuja nota foi unanime
entre especialistas e IFES.

Com isso, tém alta importancia de observancia deste FC as etapas entender o contexto
organizacional e o planejamento estratégico, diagnosticar o nivel de conhecimento da
instituicdo sobre o BPM e qual serd o valor agregado a ela, identificar e caracterizar os
macroprocessos, definir o escopo e o cronograma do projeto e implantar o processo. Pelo viés
da importancia contextual, além das que obtiveram respostas unanimes, requerem maior
atencdo as etapas diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre 0 BPM e qual sera
o valor agregado a ela, definir critérios para a priorizacao, definir o0 escopo e o cronograma do
projeto, analisar o processo, melhorar o processo (to be), monitorar e controlar o desempenho

do processo e refinar 0 processo.
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Medi

Etapa Especialistas UFCSPA UFPE UFRGS Amplitude édia
Geométrica

1.1. En'tender o] conte?(t.o organizacional e 9 9 9 9 0 9,00

o planejamento estratégico

1.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento

da instituicdo sobre o BPM e qual sera o 9 9 9 3 6 6,24

valor agregado a ela

1:3. Identificar e |r,nplantar um projeto 3 1 1 3 ) 1,44

piloto de sucesso rapido

1.4. Estruturar o Escritério de Processos 3 1 3 3 2 2,08

1_.5. D,eeflnlr metodologia, ferramentas e 3 9 3 3 6 4,33

sistematica de acompanhamento

1.6. Identificar e caracterizar os 9 9 9 9 0 9,00

macroprocessos

1.7. Definir critérios de priorizagdo 3 3 9 9 6 6,24

1.8. Selecionar os processos 3 1 9 3 8 3,00

1.9. Defln-lr a equipe de projeto e suas 3 9 3 3 6 4,33

responsabilidades

1.19. Definir o escopo e o cronograma do 9 9 9 3 6 6,24

projeto

1.11. Capacitar os envolvidos 3 9 3 1 8 3,00

1.12. Mapear o processo (as is) 3 9 3 3 6 4,33

1.13. Analisar o processo 3 9 9 3 6 6,24

1.14. Melhorar o processo (to be) 3 9 9 3 6 6,24

1.15. Implantar o processo 9 9 9 9 0 9,00

1.16. Monitorar e controlar o 3 9 9 3 6 6,24

desempenho do processo

1.17. Refinar o processo 3 9 9 3 6 6,24

1.18. Monitorar e controlar o BPM 3 9 9 9 0 9,00

Fonte: Elaborada pela autora

Observa-se que as IFES atribuiram maior grau de impacto a Estrutura Organizacional

Complexa nas etapas de implantagdo do BPM, enquanto que os especialistas, de um modo geral,

consideraram que esse Fator Critico exerce impacto moderado. 1sso pode ser justificado pelo

fato de as Universidades participantes do estudo estarem diretamente inseridas no contexto

analisado, o que as permite ter a percepcao do cotidiano, enquanto que os especialistas podem

ter se valido de uma visdo mais global para responder a pesquisa. Cabe salientar ainda que esses

dados véo ao encontro dos relatos das IFES quanto as dificuldades enfrentadas pela falta de um

modelo de Gestdo estruturado.
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4.8.5.7 Ranking e Consideracdes Gerais

Diante do exposto, percebe-se na Figura 8 uma diferencga significativa na incidéncia de
alto impacto dos Fatores Criticos quando comparadas as perspectivas importancia e importancia

contextual.
Figura 8 - Incidéncia de alto impacto dos Fatores Criticos
Incidéncia de alto impacto dos FC
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Elaborada pela autora

Enquanto na visdo dos especialistas 0 Comprometimento dos Envolvidos (Dimenséo
Pessoas) é o Fator Critico que merece maior atencdo, para as IFES, o que causa maior impacto
na implantacdo do BPM ¢ a Estrutura Organizacional Complexa (Dimensdo Organizacionais).
Essa visdo das Universidades, de certa forma, corrobora o estudo de Paiva et al. (2017), que
identificaram a burocracia e a cultura organizacional como as maiores dificuldades a serem
superadas por uma IFES para a implantacdo do BPM.

Quando se analisa pela perspectiva das etapas com maior incidéncia alto impacto de
Fatores Criticos, percebe-se que especialistas e IFES concordam que melhorar o processo (to
be), implantar o processo (final da Fase 5), monitorar e controlar o desempenho do processo,
refinar o processo (Fase 6) e monitorar e controlar o BPM (Fase 7) séo as etapas que requerem
maior atencdo. No entanto, os especialistas consideram que identificar e implantar um projeto

piloto de sucesso rapido ¢ a etapa inicial que sofre maior incidéncia de alto impacto dos Fatores
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Criticos. As IFES, por sua vez, atribuem essa maior incidéncia as etapas de entender o contexto
organizacional e o planejamento estratégico e identificar e caracterizar 0s macroprocessos.

Com isso, tém-se o ranking dos Fatores Criticos com maior grau de impacto quando se
considera o viés da importancia ou da importancia contextual, conforme evidenciado nos
Quadros 20 e 21.

Quadro 20 - Ranking de FC com maior incidéncia de alto impacto por importancia

Ranking por Importancia
Posicao Fator Critico
19 Comprometimento dos Envolvidos no Projeto
29 Alinhamento Estratégico
3¢ Métricas de Desempenho de Processos
40 Cultura Organizacional Receptiva a Mudancas
5¢ Estrutura Organizacional Complexa
62 Disponibilidade de dados e informacgdes

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 21 — Ranking de FC com maior incidéncia de alto impacto por importancia contextual

Ranking por Importancia Contextual
Posicao Fator Critico

19 Estrutura Organizacional Complexa
29 Métricas de Desempenho de Processos
39 Disponibilidade de dados e informagdes
49 Comprometimento dos Envolvidos no Projeto
5¢ Cultura Organizacional Receptiva a Mudancas
62 Alinhamento Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora

Cabe mencionar ainda que nas respostas da UFCSPA ha um predominio de alto impacto
dos Fatores Criticos nas etapas finais, 0 que ndo se evidencia nas respostas das outras duas
IFES, mas que esta coerente com a perspectiva dos especialistas. Como, dentre as trés, essa foi
a instituicdo que iniciou mais recentemente a implantacdo do BPM, isso pode ser associado ao
grau de maturidade no qual se encontra, ou seja, quanto maior o tempo em que a IFES vem
implantando o0 BPM, menores sdo as incidéncias de alto impacto dos Fatores Criticos.

Desta forma, este estudo serve de indicativo para etapas que requerem maior atencao,
bem como para a identificacdo de quais Fatores Criticos representam maior impacto a

implantacdo do BPM nas IFES. Contudo, cabe a cada instituicao decidir se direcionara seu foco
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aos aspectos identificados pela importancia ou pela importancia contextual. Da mesma forma,
¢ importante que seja levado em consideracao o contexto organizacional, tanto para a definigcédo
da metodologia a ser utilizada para a implantacdo do BPM (TRKMAN, 2010) como para a
identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (BAI; SARKIS, 2013, PAIXAO, 2014), e de que
forma eles serdo tratados, uma vez que ndo existem formulas prontas que atendam a todas as

necessidades sem que sejam realizadas as devidas adaptacdes.
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5. CONCLUSOES

O presente estudo, cujo tema foi 0 Gerenciamento de Processos de Negocio no contexto
das InstituicOes Federais de Ensino Superior, teve por objetivo geral identificar quais sdo os
Fatores Criticos de Sucesso que exercem maior impacto nas etapas de implantagdo do BPM nas
IFES. Definiu-se como objetivos especificos: (i) verificar quais séo as etapas previstas para a
implantacdo do BPM em IFES, (ii) identificar quais séo os Fatores Criticos de Sucesso para a
implantacdo do BPM em IFES, (iii) identificar o grau de impacto dos Fatores Criticos de
Sucesso de cada uma das etapas de implantacdo do BPM nas IFES; e (iv) identificar quais sao
as etapas de implantacdo do BPM em IFES com maior incidéncia de alto impacto dos FCS.
Para o atingimento desses objetivos, utilizou-se 0 método Design Science Research.

Inicialmente, foi realizada uma revisdo da literatura acerca de conceitos e estudos
relativos ao tema predeterminado. Com isso, foi possivel observar que, embora tenha sua
origem ha cerca de duas décadas, 0 BPM ainda é uma abordagem atual, sendo objeto de estudo
em diferentes segmentos e esferas. Viu-se também que existem diferentes modelos para a sua
implantacdo, porém, a escolha do mais apropriado deve ser feita com base, principalmente, no
contexto organizacional.

Constatou-se ainda a existéncia de um grande numero de Fatores Criticos de Sucesso
relacionados a implantacdo do BPM e que a ndo observancia deles pode levar ao fracasso da
iniciativa. Da mesma forma, verificou-se que ha estudos destinados a investigar quais sdo 0s
FCS da implantacdo do BPM em IFES, porém, nenhuma dessas pesquisas dedicou-se a avaliar
0 grau de impacto desses FCS em cada uma das etapas de implantacdo do BPM. Tampouco
foram encontrados estudos que analisassem quais sdo as etapas de implantacdo do BPM que
requerem maior atencdo, em virtude da maior incidéncia de Fatores Criticos de Sucesso.

A partir do refinamento dos dados evidenciados na revisdo da literatura, chegou-se ao
quantitativo de 20 etapas de implantacdo do BPM e 22 Fatores Criticos de Sucesso, que foram
agrupados em cinco dimensdes. Esses dados foram submetidos a apreciacdo de especialistas
em BPM durante a realizacdo de dois grupos focais. Com isso, desenvolveu-se um modelo de
implantacdo do BPM em IFES, que é composto por 7 Fases e 18 etapas, e identificou-se a
existéncia de cinco dimensdes e 21 Fatores Criticos da implantacdo do BPM em IFES,

atingindo-se, assim, os objetivos especificos (i) e (ii).
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Com esses elementos, elaborou-se uma matriz composta por 378 intersecdes. Esse
artefato foi submetido aos especialistas em BPM para que o preenchessem conforme sua
experiéncia em IFES, atribuindo aos Fatores Criticos seus respectivos graus de impacto em
cada uma das etapas de implantacdo do BPM, considerando aescala 1, 3, 9, onde 1 correspondia
a baixo impacto e 9 alto impacto. Na sequéncia, os especialistas foram convidados a participar
de um terceiro grupo focal para discussdo das suas respostas — onde evidenciou-se unanimidade
em 22 intersecdes — e a obtengdo de um valor comum, utilizando-se a medida de tendéncia
moda.

Dessa maneira, observou-se que as Dimensdes Pessoas, Operacionais e Estratégicas

foram as que obtiveram maior incidéncia de Fator Critico com alto impacto, sendo que a
primeira delas teve grande incidéncia de alto impacto em todos os seus FC. Ja com relacéo as
etapas, percebeu-se que refinar o processo, identificar e implementar um projeto piloto de

sucesso rapido, monitorar e controlar o desempenho do processo, melhorar o processo (to be),

implantar o processo e monitorar e controlar o BPM, nessa ordem, foram as que tiveram maior

incidéncia de Fator Critico com alto impacto, segundo a percepg¢do os especialistas em BPM.
Por outro lado, viu-se que a clareza do conceito atribuido a cada Fator Critico, bem como o
entendimento comum de todos os participantes do estudo sdo importantes para garantir que ndo
haja diferentes interpretacdes que, por sua vez, acarretariam em divergéncia no grau de impacto
atribuido.

Na sequéncia, foi necessario aperfeicoar o artefato - realizar alguns cortes - para a
elaboracdo de um roteiro semiestruturado factivel a realizacdo de entrevistas com algumas
IFES. Com essas entrevistas, foi possivel verificar que ha uma predominancia na utilizacao da
abordagem bottom up para a implantacdo do BPM em IFES e que as estruturas préprias de
processos possuem um perfil que se enquadra entre as caracteristicas de servidor e facilitador
(TREGEAR; JESUS; MACIEIRA, 2010). Percebeu-se também que essas estruturas, de um
modo geral, sdo compostas por servidores com grande qualificacdo teorica e pratica em BPM.
Com relacéo as etapas de implantacdo, notou-se que as IFES convergem ao considerar que
definir a equipe do projeto e suas responsabilidades foi a que exigiu maior esforgo. Também se

observou que o tempo de implantagdo do BPM nas IFES pode influenciar no grau de impacto
dos Fatores Criticos nas etapas. Além disso, as entrevistas possibilitaram a identificacdo do

grau de impacto dos Fatores Criticos nas etapas de implantacdo do BPM, segundo a viséo das
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IFES. Desta forma, o grupo focal com os especialistas e as entrevistas com as IFES atingiram
0s objetivos especificos (iii) e (iv).

Destaca-se a unanimidade do grau de impacto atribuido pelos especialistas e pelas IFES
quanto ao Fator Critico Cultura Organizacional Receptiva a Mudangas nas etapas diagnosticar
o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o0 BPM e qual serd o valor agregado a ela (baixo
impacto) e selecionar os processos (médio impacto); do FC Comprometimento dos Envolvidos
no Projeto nas etapas diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e qual
sera o valor agregado a ela (baixo impacto) e mapear 0 processo (as is) (alto impacto); do FC
Disponibilidade de Dados e Informacdes nas etapas estruturar o Escritorio de Processo (baixo
impacto) e definir a equipe de projeto e suas responsabilidades (baixo impacto); do FC Métricas
de Desempenho de Processos nas etapas estruturar o Escritério de Processos (baixo impacto),
analisar o processo (alto impacto) e monitorar e controlar o desempenho do processo (alto
impacto); e ao impacto do Fator Critico Cultura Organizacional Complexa nas etapas entender
0 contexto organizacional e o planejamento estratégico (alto impacto), identificar e caracterizar
0S macroprocessos (alto impacto) e implantar o processo (alto impacto).

Continuando, com base nos resultados obtidos, calculou-se a amplitude das respostas
das IFES e as comparou com o grau de impacto atribuido pelos especialistas, de modo que a
percepcdo destes caracterizou a importancia e a visdo daqueles representou a importancia
contextual do grau de impacto dos Fatores Criticos em cada etapa de implantacdo do BPM em
IFES. Por fim, calculou-se a média geométrica das respostas das IFES para a elaboracdo do
ranqueamento dos Fatores Criticos com maior incidéncia de alto impacto nas etapas de
implantacdo do BPM. Desta forma, no ranking por importancia (visdo dos especialistas),
encontrou-se como Fatores Criticos com maior incidéncia de alto impacto, em ordem
decrescente: 1) Comprometimento dos Envolvidos no Projeto, 2) Alinhamento Estratégico, 3)
Meétricas de Desempenho de Processos, 4) Cultura Organizacional Receptiva a Mudangas, 5)
Estrutura Organizacional Complexa e 6) Disponibilidade de Dados e Informagbes. J& no
ranking por importancia contextual (perspectiva das IFES), evidenciou-se: 1) Estrutura
Organizacional Complexa, 2) Métricas de Desempenho de Processos, 3) Disponibilidade de
Dados e Informacbes, 4) Comprometimento dos Envolvidos no Projeto, 5) Cultura

Organizacional Receptiva a Mudancas e 6) Alinhamento Estratégico.
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Com relacdo ao artefato, ele pode ser aplicado em sua integralidade ou em sua versao
aperfeicoada tanto pelas IFES que buscam a melhor estratégia para iniciar a implantacédo do
BPM e assim saber a quais aspectos devem ser direcionados maiores esfor¢os, como por aquelas
que j& iniciaram a implantacdo e visam identificar oportunidades de melhoria para acelerar, de
forma sustentavel, esse processo. Da mesma forma, feitas as devidas adaptacdes ao contexto,
essa matriz pode ser utilizada por outras instituicdes de ensino, publicas ou privadas, ou até
mesmo por organizagfes de outros segmentos, como forma de obter um direcionamento a
implantacdo do BPM. Cabe ressaltar apenas a necessidade de garantir que os respondentes
tenham um entendimento comum — fazendo uso do glossario, por exemplo — do conceito e
abrangéncia das etapas e dos Fatores Criticos.

As dificuldades encontradas para a realizacdo deste estudo e que culminaram em
limitacdes foram o nimero de variaveis encontradas e a disponibilidade de tempo, tanto dos
especialistas como dos representantes das IFES. O grande nimero de inter-relacionamento entre
etapas de implantacdo do BPM em IFES e seus Fatores Criticos tornou inviavel a realizacdo de
uma investigacdo mais aprofundada, que contemplasse caso a caso. Da mesma forma, a
delimitacdo de tempo e de escopo da dissertacdo também foram fatores restringentes.

Assim, a partir desta pesquisa, surgem diversas possibilidades para trabalhos futuros.
Uma delas seria a realizacdo de uma analise mais minuciosa da influéncia dos Fatores Criticos
sobre as etapas que geraram divergéncia na opinido dos especialistas e a realizacdo de um novo
grupo focal, desta vez com as IFES, para a discussdo do grau de impacto atribuido por cada
uma delas.

Como este estudo teve carater qualitativo, outra possibilidade é que trabalhos futuros
realizem uma andlise quantitativa, enviando a matriz para um grande nimero de especialistas
em BPM, de modo a verificar se 0s mesmos resultados se confirmam. Também poderia ser
realizada uma pesquisa direcionada a Dimensdo “Pessoas”, visto que foi a que obteve maior
incidéncia de alto impacto dos Fatores Criticos, na percepcdo dos especialistas em BPM. Outros
aspectos que poderiam ser investigados € se a formacdo dos membros do Escritorio de
Processos influencia na escolha da abordagem utilizada para a implantacédo do BPM e se o fato
de as etapas finais de implantacdo do BPM nas IFES terem sido consideradas pelos especialistas
como as que sofrem incidéncia de alto impacto dos Fatores Criticos tem alguma relagdo com a

sustentabilidade da iniciativa nesses contextos.
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APENDICE A - GLOSSARIO DAS ETAPAS DE IMPLANTACAO DO BPM

Com o intuito de garantir um entendimento comum sobre os termos, para fins deste

estudo, serdo adotados os seguintes conceitos:

Entender o contexto organizacional e promover o alinhamento estratégico - Compreender
qual é a missdo, visdo e valores da organizagdo, onde ela estd inserida, os principais
interessados, conhecer o seu planejamento estratégico e a cultura organizacional para, a partir

disso, alinhar as estratégicas a serem adotadas para a implantacdo do BPM.

Identificar o grau de maturidade em BPM da organizacdo - Verificar o nivel de

conhecimento e compreensao da organizagédo sobre a gestdo dos seus processos.

Promover a cultura por processos - Definir e executar agdes que promovam o entendimento
por todas as pessoas que compdem a organizacao sobre o que é Gestdo por Processos e quais

sdo 0s seus beneficios.

Criar o Escritério de Processos — Criar estrutura prdpria, com pessoas capacitadas e
tecnologia adequada, para coordenar os trabalhos de implantagédo do BPM.

Definir metodologia e ferramentas — Definir a metodologia que sera adotada, notacéo e quais

ferramentas serdo utilizadas para a implantacao do BPM.

Identificar os processos — Identificar quais sdo 0s processos da organizagdo, nos seus Varios

niveis (macroprocessos, processos e subprocessos).

Selecionar os processos — Definir quais processos serdo mapeados primeiro, com base no
estabelecimento de critérios de priorizacdo que sejam claros a todos os envolvidos nesse
trabalho.

Entender como os processos ocorrem em sua totalidade - Entender o objetivo, quem sao 0s

envolvidos, qual é o inicio, o final, as entradas e as saidas dos processos.

Definir a equipe de processos — Definir, dentre os envolvidos no processo, quem sdo as

pessoas que responsaveis por conduzir o trabalho de mapeamento, anélise e melhoria.

Definir papéis e responsabilidades — Definir donos de processos, gerentes de processos,

arquitetos de processos, analistas de processos e designers de processos.
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Capacitar os envolvidos — Ministrar curso de formacéo a equipe de processos sobre o que é
BPM e seus principios, BPMN, como mapear 0s processos, e como utilizar as ferramentas

definidas para esse fim.
Mapear o0s processos (as is) — Mapear o processo, considerando o estado atual.

Analisar o processo — Analisar o processo, considerando 0s seus objetivos, com o intuito de
identificar oportunidades de melhorias, sempre atentando para o impacto que elas poderiam

causar.
Melhorar o processo (to be) — Propor alteragcdes que promoverdo melhorias ao processo.
Implantar o processo — Implantar o processo considerando as melhorias realizadas.

Padronizar o processo — Definir estratégias para garantir que 0 processo serd executado da

mesma forma por todos os envolvidos.

Monitorar e controlar a execu¢do dos processos — Realizar acompanhamento periddico para

garantir que o padrdo definido para o processo esta sendo seguido.

Medir desempenho dos processos — Verificar o desempenho com base na definicdo de

indicadores (tempo, custo, valor agregado, etc.) relacionados ao objetivo do processo.

Adotar infraestrutura de tecnologia da informacéao — Definir infraestrutura para a automacéo

dos processos.

Aperfeicoamento continuo dos processos — Realizar analise periddica dos processos que
possibilite a identificacdo e implantacdo de possiveis melhorias, sempre considerando o
impacto que essas mudancas poderdo causar.
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APENDICE B — GLOSSARIO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Com o intuito de garantir um entendimento comum sobre os termos, para fins deste

estudo, serdo adotados os seguintes conceitos:

Alinhamento Estratégico - As acles para a implantacdo do BPM estdo coerentes com o

planejamento estratégico da organizacéo.

Apoio da Alta Gestédo — A Alta Gestdo fornece os recursos necessarios para a implantacéo do
BPM, divulga a toda organizacdo o seu apoio a essa acao e cobra o engajamento das demais

areas.

Gerenciamento de Projetos — Planejar (definindo a sua abrangéncia e objetivos, escopo,
equipe e cronograma) executar e monitorar o projeto de mapeamento, analise e melhoria de

processo.

Comunicacao — Comunicar efetivamente toda a organizacéo sobre o trabalho que esta sendo

realizado e, principalmente, aos envolvidos no processo sobre 0s novos padrdes estabelecidos.

Capacidade de entender as mudancas e seus efeitos - Todas pessoas que compdem a

organizacao sabem que tipo de mudanca ocorrera e quais serdao 0s seus beneficios.
Cultura organizacional — A cultura organizacional é receptiva a mudancas.

Implantacdo das mudancas propostas — As mudancas propostas sdo implantadas com

facilidade.

Rigidez da legislacdo e normas — Entraves apresentados por normas e legislacdo do servigo
publico.

Influéncias politicas — Mudanca de Gestdo, que pode acarretar em troca de gestores e
descontinuidade de agdes.

Comprometimento dos envolvidos — Grau de envolvimento e engajamento das pessoas que
compdem a equipe do projeto.

Capacitacao dos funcionarios - Ministrar curso de formacg&o & equipe do projeto sobre o que
é BPM e seus principios, notacdo de modelagem, como mapear 0s processos e como utilizar as

ferramentas definidas para esse fim.
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Atribuicéo de papéis aos envolvidos - Definir, dentre os envolvidos no processo selecionado,
guem serdo as pessoas responsaveis por conduzir o trabalho de mapeamento, analise e melhoria

do processo.

Equipe prdpria de processos — Ter servidores capacitados com dedicacdo exclusiva a
implantacdo do BPM.

Investimento em Tl — Realizar os investimentos necessarios em Tl para a implantacdo do
BPM.

Sistemas de melhoria continua — Sistema (TI) que possibilite a revisdo constante dos

processos e o registro de sugestdes de melhorias.

Automacéo dos processos — Utilizacdo da Tl para a execucdo de atividades especificas ou de

processos como um todo.

Identificacéo e priorizacdo dos processos — Identificar os processos organizacionais e definir

critérios para a priorizacdo, de acordo com a estratégia da instituicéo.
Medicao de desempenho — Acompanhamento e registro do desempenho dos processos.

Desenho do processo — Identificagdo e ordenamento das atividades, inicio e fim do processo e
indicacdo dos envolvidos, por meio de notacdo especifica.

Meétricas de processo — Definicdo de indicadores para o acompanhamento periddico do

processo e verificacdo do seu desempenho.

Melhoria continua de processos — Revisdo e aperfeicoamento constante dos processos, com
base nos resultados apresentados e na estratégia organizacional.

Foco no cliente — O mapeamento, analise € melhoria do processo leva em consideracdo o

resultado que sera gerado ao cliente final.



122

APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

InformacGes sobre o respondente

1. Qual é asua area de formagdo?

2. Qual é oseu cargo?

3. Ha quanto tempo vocé atua nessa IFES?
4

Ha quanto tempo vocé possui experiéncia em BPM?

InformacgBes sobre BPM na IFES
5. Quando iniciou a implantagdo do BPM na Instituicdo?
6. O que motivou a implantagdo do BPM?

7. Qual foi a abordagem (top down ou bottom up) utilizada?

Informacg@es sobre a estrutura prépria de processos

8. AIFES possui estrutura propria de processos? Desde quando? Como ela é chamada?

9. Atualmente, quantas pessoas compdem a estrutura préopria de processos? Qual a formacdo dos
membros?

10. Quais as atribuicBes da estrutura prépria de processos?

11. Como se da a sua atuagdo?

Tregear; Jesus e Macieira (2010) consideram que uma estrutura prépria de processos pode ser,
basicamente, de trés tipos: Direcionadora (quando possui grande poder de intervengdo nos
setores para garantir a implantacdo e a execu¢do do BPM), Facilitadora (quando tem certo
poder de intervencdo, mas prefere adotar uma abordagem de adesdo espontédnea) ou
Servidora (quando influenciam na aceitacdo do BPM, mas sua atuagdo estd limitada as
demandas dos setores).

12. Com base nessas descri¢Bes, qual perfil vocé atribui a sua unidade prépria de processos?

Direcionadora

Facilitadora

Servidora
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Implantagdo do BPM
A implantacdo do BPM em IFES, geralmente, ocorre por meio da execucdo das seguintes

etapas:

Fases Etapas

Entender o contexto organizacional e o planejamento
estratégico

Fase 1:

- Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicao sobre BPM
Contexto organizacional

e qual serad o valor agregado a ela

Identificar e implementar um projeto piloto de sucesso rapido

Fase 2: Estruturar o Escritério de Processos
Estruturacdo e Revisdo do Definir metodologia, ferramentas e sistematica de
Escritorio acompanhamento
Identificar e caracterizar os macroprocessos
Fase 3:
Elaboracdo da Arquitetura Definir critérios para a priorizacdo

de Processos e Priorizagao '
Selecionar os processos

Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades

Fase 4:

. . Definir o escopo e o cronograma do projeto
Planejamento do projeto P 8 Pro)

Capacitar os envolvidos

Mapear o processo (as is)

Fase 5: Analisar o processo

Execugdo do projeto Melhorar o processo (to be)

Implantar o processo

Fase 6: Monitorar e controlar o desempenho do processo
Aperfeicoamento continuo Refinar o processo
Fase 7:

Monitorar e controlar o BPM

Acompanhamento do BPM

13. Considerando essas etapas, na sua opinido, quais foram as que exigiram maior esforco da sua

IFES? (citar até 3). A que vocé atribui essas dificuldades?
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Fatores Criticos

Os fatores alinhamento estratégico, cultura organizacional receptiva a mudangas,
comprometimento dos envolvidos no projeto, disponibilidade de dados e informagdes, métricas
de desempenho de processos e estrutura organizacional complexa foram identificados em
pesquisa como sendo criticos para o sucesso de BPM em IFES, onde alguns exercem influéncia
positiva e outros, negativa.

Dado que os Fatores Criticos abaixo exercem influéncia positiva no BPM, as perguntas a
seguir (14 a 18) devem ser respondidas considerando o seu grau de impacto com base na escala

1, 3,9, onde 1 equivale a baixo ou nenhum impacto, 3 médio impacto e 9 alto impacto.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO
As agbes para a implantagdo do BPM estdo coerentes com o planejamento estratégico da

organizacgdo.

14. Quegraudeimpacto vocé atribuia influéncia do Fator Critico “alinhamento estratégico” nas etapas

de:

Etapa

14.1.

Entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico

14.2.

Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e

qual serd o valor agregado a ela

14.3.

Identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido

14.4.

Estruturar o Escritério de Processos

14.5.

Definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento

14.6.

Identificar e caracterizar os macroprocessos

14.7.

Definir critérios de priorizagao

14.8.

Selecionar os processos

14.9.

Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades

14.10.

Definir o escopo e o cronograma do projeto

14.11.

Capacitar os envolvidos

14.12.

Mapear o processo (as is)

14.13.

Analisar o processo

14.14.

Melhorar o processo (to be)

14.15.

Implantar o processo

14.16.

Monitorar e controlar o desempenho do processo

14.17.

Refinar o processo

14.18.

Monitorar e controlar o BPM




CULTURA ORGANIZACIONAL RECEPTIVA A MUDANCAS
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A cultura organizacional é receptiva a mudancgas, de modo que elas podem ser implantadas

com facilidade.

15. Que grau de impacto vocé atribui a influéncia do Fator Critico “cultura organizacional receptiva a

mudancas” nas etapas de:

Etapa

15.1. Entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico

15.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e
qual serd o valor agregado a ela

15.3. Identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido

15.4. Estruturar o Escritério de Processos

15.5. Definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento

15.6. Identificar e caracterizar os macroprocessos

15.7.  Definir critérios de priorizacdo

15.8. Selecionar os processos

15.9. Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades

15.10. Definir o escopo e o cronograma do projeto

15.11. Capacitar os envolvidos

15.12. Mapear o processo (as is)

15.13. Analisar o processo

15.14. Melhorar o processo (to be)

15.15. Implantar o processo

15.16. Monitorar e controlar o desempenho do processo

15.17. Refinar o processo

15.18. Monitorar e controlar o BPM

COMPROMETIMENTO DOS ENVOLVIDOS NO PROJETO

Alto envolvimento e engajamento das pessoas que compdem a equipe do projeto.

16. Que grau de impacto vocé atribui a influéncia do Fator Critico “comprometimento dos envolvidos

no projeto” nas etapas de:

Etapa

16.1. Entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico

16.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e
qual serd o valor agregado a ela

16.3. Identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido

16.4. Estruturar o Escritério de Processos




Etapa

16.5.

Definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento

16.6.

Identificar e caracterizar os macroprocessos

16.7.

Definir critérios de priorizagao

16.8.

Selecionar os processos

16.9.

Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades

16.10.

Definir o escopo e o cronograma do projeto

16.11.

Capacitar os envolvidos

16.12.

Mapear o processo (as is)

16.13.

Analisar o processo

16.14.

Melhorar o processo (to be)

16.15.

Implantar o processo

16.16.

Monitorar e controlar o desempenho do processo

16.17.

Refinar o processo

16.18.

Monitorar e controlar o BPM

DISPONIBILIDADE DE DADOS E INFORMAGOES

Disponibilizar dados e informacgdes, de forma vidvel a sua andlise.
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17. Que grau de impacto vocé atribui a influéncia do Fator Critico “disponibilidade de dados e
informacdes” nas etapas de:
Etapa
17.1. Entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico
17.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e

qual serd o valor agregado a ela

17.3. Identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido
17.4.  Estruturar o Escritorio de Processos

17.5. Definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento
17.6. Identificar e caracterizar os macroprocessos

17.7.  Definir critérios de priorizacdo

17.8. Selecionar os processos

17.9. Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades
17.10. Definir o escopo e o cronograma do projeto

17.11. Capacitar os envolvidos

17.12. Mapear o processo (as is)

17.13. Analisar o processo

17.14. Melhorar o processo (to be)

17.15. Implantar o processo

17.16. Monitorar e controlar o desempenho do processo

17.17. Refinar o processo

17.18.

Monitorar e controlar o BPM




METRICAS DE DESEMPENHO DE PROCESSOS
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Definigcdo de indicadores para o acompanhamento periddico e registro do desempenho dos

Processos.

18.

processos” nas etapas de:

Etapa
18.1. Entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico
18.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e

qual serd o valor agregado a ela

18.3.

Identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rapido

18.4.

Estruturar o Escritério de Processos

18.5.

Definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento

18.6.

Identificar e caracterizar os macroprocessos

18.7.

Definir critérios de priorizacdo

18.8.

Selecionar os processos

18.9.

Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades

18.10.

Definir o escopo e o cronograma do projeto

18.11.

Capacitar os envolvidos

18.12.

Mapear o processo (as is)

18.13.

Analisar o processo

18.14.

Melhorar o processo (to be)

18.15.

Implantar o processo

18.16.

Monitorar e controlar o desempenho do processo

18.17.

Refinar o processo

18.18.

Monitorar e controlar o BPM

Que grau de impacto vocé atribui a influéncia do Fator Critico “métricas de desempenho de

O Fator Critico abaixo exerce influéncia negativa no BPM, assim, as quest&es a seguir devem ser

respondidas considerando o seu grau de impacto, utilizando a escala 1, 3 ou 9, sendo 1 para

baixo ou nenhum impacto, 3 para médio impacto e 9 alto impacto.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COMPLEXA

Forma como as IFES estdo estruturadas.
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19. Que grau de impacto vocé atribui a influéncia do Fator Critico “estrutura organizacional complexa”

nas etapas de:

Etapa 1 3 9

19.1. Entender o contexto organizacional e o planejamento estratégico

19.2. Diagnosticar o nivel de conhecimento da instituicdo sobre o BPM e
qual serd o valor agregado a ela

19.3. Identificar e implantar um projeto piloto de sucesso rdpido

19.4. Estruturar o Escritdrio de Processos

19.5. Definir metodologia, ferramentas e sistematica de acompanhamento

19.6. Identificar e caracterizar os macroprocessos

19.7. Definir critérios de priorizacdo

19.8. Selecionar os processos

19.9. Definir a equipe de projeto e suas responsabilidades

19.10. Definir o escopo e o cronograma do projeto

19.11. Capacitar os envolvidos

19.12. Mapear o processo (as is)

19.13. Analisar o processo

19.14. Melhorar o processo (to be)

19.15. Implantar o processo

19.16. Monitorar e controlar o desempenho do processo

19.17. Refinar o processo

19.18. Monitorar e controlar o BPM




