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RESUMO

A era da informacdo transformou o modus
operandi das organizagdes na
contemporaneidade. Os processos de
compartilhamento, busca, acesso e uso da
informacdo se tornaram mais complexos. Nesse
cenario de constantes mudangas e clientes cada
vez mais exigentes, surge a Gestdo de Processos
de Negdcio (BPM), que pode ser definida como
uma disciplina voltada para otimizagdo continua
de processos. Este artigo estd voltado para a
tematica aplicagdes da metodologia BPM e busca
responder: como avaliar a implementacio das
etapas de uma metodologia BPM no contexto de
instituicdes de ensino superior (IES) publicas
brasileiras? Para responder ao problema de
pesquisa os objetivos da pesquisa sdo: mapear
aplicagcdes de metodologia BPM, descrevé-las e
realizar um estudo comparativo entre as etapas
implementadas. Pesquisa de abordagem
qualitativa, natureza bibliografica, objetivos
exploratério, descritivo e comparativo e que
utilizou a técnica de andlise de contetido
proposta por Bardin (1977). Foram mapeadas
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14 aplicagdbes de metodologia BPM e
identificados 10 aspectos para a avaliacdo de
uma metodologia BPM. A partir dai realizou-se
estudo comparativo das 14 aplicacdes da
metodologia BPM mapeadas. Espera-se que este
estudo tenha contribuido para a aplicacdo da
BPM no contexto de IES, por meio do
mapeamento e avaliacdo de 14 aplicacoes. A
motivacdo da presente pesquisa é incentivar a
adocdo da BPM por IES publicas brasileiras ao
descrever e comparar projetos BPM nesse
contexto.

Palavras-chave: BPM. Gestdo de processos de
negdcio. Metodologia BPM.

ABSTRACT

The information age has transformed the modus
operandi of organizations. The processes of
sharing, searching, accessing and using
information have become more complex. In this
scenario of constant changes and increasingly
demanding customers, Business Process
Management (BPM) emerges, which can be
defined as a discipline focused on continuous
process optimization. This article is focused on
the topic of applications of the BPM
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methodology and seeks to answer: how to
evaluate the implementation of the phases of a
BPM methodology in the context of Brazilian
public higher education institutions (HEIs)? To
answer the research problem, the research
objectives are: to map BPM methodology
applications, describe them and carry out a
comparative study between the implemented
phases. This research has a qualitative approach,
bibliographical nature, exploratory, descriptive
and comparative objectives and used the content
analysis proposed by Bardin (1977). 14
applications of BPM methodology were mapped
and 10 aspects were identified for the evaluation
of a BPM methodology. From there, a
comparative study of the 14 mapped BPM
methodology applications was carried out. It is
expected that this study has contributed to the
application of BPM in the context of HEI, through
the mapping and evaluation of 14 applications.
The motivation of this research is to encourage
the adoption of BPM by Brazilian public HEIs by
describing and comparing BPM projects in this
context

Keywords: BPM. Business Process Management.
BPM Methodology.

A contemporaneidade é marcada por um contexto de mudang¢as constantes,
aumento das pressdes organizacionais, aumento das expectativas dos clientes, producao
desenfreada de informacdes, cobranca de agilidade no atendimento as demandas e
aumento na exigéncia da entrega de produtos e servicos com menores custos e mais
qualidade. Nesse contexto de mudancas e da necessidade de adaptagdo para se manter a
competitividade no mercado, sdo adotadas metodologias, técnicas e ferramentas que
otimizem os processos de negocio das organizagoes.

Para que as organizacdes se mantivessem competitivas foram se distanciando da
visdo funcional hierarquica e se aproximando da visdo orientada a processos. Segundo

Silva (2017) e Boer (2014), a visdo funcional é caracterizada pelo enfoque voltado a
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tarefas que deviam ser executadas por fun¢des especificas, voltando-se para partes de
processos e sem visualizar a visao do todo, isto é, sem visualizar a entrega de valor ao
cliente final, ao contrario da visdo orientada a processos, que visualiza os processos
ponta a ponta e a relagdo destes com a estratégia organizacional.

No contexto da visdao orientada a processos surgem as disciplinas de
racionaliza¢do do trabalho. No século XVIII, Adam Smith introduz a divisdo de tarefas no
trabalho, seguido por Frederick Taylor com a administracdo cientifica do trabalho no
inicio do século XX, complementado por Henry Ford com a linha de produ¢dao em massa.
Além destas disciplinas, devem ser mencionadas a organizacdo e método; o sistema
Toyota de producao; o sistema de qualidade total; a teoria das restri¢gdes; a reengenharia
de processos; a gestdo da qualidade e, a partir da década de 1990, a gestdo de processos
de negdcio (Business Process Management - BPM) (BANDARA et al., 2007; BOER, 2014;
HAMMER, 2013; PAIM, 2002; PAIM, 2007), que sera objeto de estudo desta pesquisa.

Este estudo busca responder ao seguinte problema de pesquisa: como avaliar a
implementacdo das etapas de uma metodologia BPM no contexto de instituicoes de
ensino superior publicas brasileiras? Para responder ao problema, os objetivos da
pesquisa sdo: mapear aplicacdes de metodologia BPM, descrevé-las e realizar um estudo
comparativo entre as etapas implementadas. Foi realizado um recorte por aplicacoes de
metodologia BPM em Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas brasileiras por se
aproximarem do contexto das proponentes deste artigo, que foram motivadas por um
projeto de extensdao desenvolvido na Escola de Ciéncia da Informag¢do da Universidade
Federal de Minas Gerais: o BPM Académico. Este projeto objetivou mapear e modelar os
processos meio e finalisticos no estado atual da ECI (AGANETTE; MACULAN; LIMA,
2018). Esse contexto motivou o objetivo da pesquisa de mapear aplicacdes da

metodologia BPM em IES publicas brasileiras.
2 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A BPM é uma disciplina estudada por diversas areas do conhecimento, da
Administracao as Tecnologias da Informacao (VAN DER AALST et al, 2003). A partir

dessa multidisciplinaridade, é possivel encontrar diversas definicdes na literatura do

que seja a BPM, neste artigo pode ser definida como uma disciplina, formada por um
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conjunto de métodos, ferramentas, técnicas e abordagens que objetivam otimizar
processos de negdcio visando melhorar a eficiéncia e eficacia nas saidas entregues pelas
organizacdes aos clientes finais (SMART; MADDERN; MAUL, 2009; TRKMAN, 2010; VAN
DER AALST et al, 2003). O referencial teérico abordara temas necessarios para a
avaliacdo da aplicagdo da metodologia BPM: as etapas para sua implementacdo e
aspectos para sua avalia¢do.

Existem indmeras varia¢cdes de aplicagdes da metodologia BPM, nas quais as
etapas podem variar, isso pode ser justificado pois “[...] independentemente do nimero
de fases em um ciclo de vida de processos e dos rétulos usados para descrever essas
fases, a maioria dos ciclos de vida pode ser mapeada como um ciclo basico [...]” (ABPMP,
2013, p. 52). Nesta pesquisa, entende-se que a aplicacdo da metodologia BPM deve
contemplar: planejamento; modelagem de processos; andlise de processos;
implementacdo dos processos; monitoramento dos processos e refinamento dos
processos.

O planejamento é uma etapa que objetiva entender o contexto em que o processo
ocorre, seja o externo a organiza¢do ou o interno, ou seja, objetiva entender o escopo do
processo. Além disso, busca o alinhamento entre os objetivos estratégicos e a execugdo
de processos que agreguem valor ao cliente final (ABPMP, 2013; BALDAM et al., 2007).

O planejamento é uma etapa essencial na execucdo de projetos. Antes de se
“colocar a mao na massa” é necessario entender a visao do todo, o que se quer atingir,
quais sdao os meios disponiveis para tal e, quais as maneiras mais eficientes e eficazes
para atingir a meta tragada com qualidade e no menor tempo possivel. Portanto, o
planejamento estad relacionado com a elaboracao da estratégia a ser executada pelos
funcionarios da organizacao.

A modelagem de processos é uma etapa que permite representar graficamente os
processos organizacionais. Modelar processos objetiva identificar que trabalho esta
sendo executado, onde, quando, por quem, sob quais restricdes e que resultados sdo
entregues ao final do processo. A representacdo dos processos organizacionais pode ser
realizada por meio de mapa, diagrama ou modelo de processo. Permite entender como
0s processos sao executados por meio da descricdo deles. A partir dessas informacdes, é

possivel identificar que tarefas sdo redundantes, desnecessarias, rotineiras e passiveis
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de automacao ou ineficientes e passiveis de serem melhoradas (ABPMP, 2013; BALDAM
etal., 2007).

Nessa etapa, retrata-se a realidade da organizagdo. E possivel ter um panorama
geral de como os processos sdo executados, criando oportunidade para a identificacao
de falhas e proposi¢do de melhorias.

A andlise de processos é a etapa que objetiva entender o funcionamento dos
processos como ocorrem no estado atual e verificar se estao cumprindo os objetivos e as
metas esperadas. Além disso, esta etapa identifica as restri¢cdes e rupturas que afetam o
desempenho dos processos. Atividades comuns durante a andlise do processo sdo: o
delineamento do ambiente de negdcio; o entendimento do contexto organizacional; o
entendimento dos fatores que regulam as operagdes de producdo, o segmento de
negdcio, as pressdes do mercado, a concorréncia e as regulamentagdes governamentais;
entendimento da visdo ponta a ponta do processo, com entradas, saidas, fornecedores,
clientes e produtos; a delimitacdo de papéis e responsabilidades dos atores dos
processos; entendimento das regras de negdcio; proposicdo de métricas que permitam
avaliar o desempenho do processo e a identificacdo de oportunidades que melhorem a
eficacia e eficiéncia do negocio. Dentre as técnicas utilizadas durante esta etapa, estdo:
questionarios, grupos focais, entrevistas, entre outras. Ocorre no contexto de mudangas
internas ou externas a organiza¢do, no qual é necessaria a atualizacdo dos planos
estratégicos e do cendrio do negocio. A partir dessas atualizacdes sdo definidas novas
metas e objetivos estratégicos e, consequentemente, os processos organizacionais
também precisam ser reavaliados e analisados, sendo propostas melhorias quando
necessario (ABPMP, 2013; BALDAM et al., 2007).

A analise dos processos ocorre concomitantemente a modelagem dos processos,
isto é, a medida que se entende como as atividades organizacionais sdo executadas é
possivel analisa-las e identificar quais necessitam ser melhoradas, quais devem ser
mantidas e como melhorar as insatisfatdrias.

A implementa¢do dos processos é a etapa que permite a operacionalizacao do
processo analisado, modelado e melhorado na pratica. Para se implementar um
processo organizacional melhorado, € necessario ter em vista: a possibilidade de criacao
de novos papéis e responsabilidades ou da modificacdo dos ja existentes; construgdo de

novos sistemas de informacdo e automacdo de fluxos de trabalho rotineiros;
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desenvolvimento de material instrucional para treinar os funcionarios nas novas formas
de trabalhar, como a definicdo de procedimentos operacionais padrao, checklists de
verificagcdo de tarefas, manuais e guias de utilizacdo do sistema, além de treinamentos e
a definicdo de mecanismos de medicdo do desempenho de processos. A execu¢do do
processo melhorado continua dependente do processo ser disparado por eventos, de
entradas chegarem ao processo, de atividades serem executadas ao longo do processo,
de entregaveis serem produzidos no decorrer do processo e saidas serem entregues ao
final do processo. A implementacdo do processo lida com a alteragcdo das atividades
realizadas ao longo do processo. Sendo assim, lida com questdes tecnoldgicas,
operacionais, estratégicas, do contexto organizacional, de gestdo de pessoas, de
averiguacdo da infraestrutura necessaria e dos recursos financeiros disponiveis
(ABPMP, 2013; BALDAM et al., 2007).

A implementacdo dos processos possui estreita relacio com a cultura
organizacional. No momento de incorporar as mudangas propostas pela BPM na pratica,
os funciondrios, ou seja, as pessoas determinarao o sucesso ou fracasso do projeto BPM.
Pois, se as mesmas ndo se comprometerem com as mudangas sugeridas, a organizacao
continuara com os mesmos problemas e resultados insatisfatérios.

O monitoramento de processos € a etapa que compara o desempenho real do
processo com o desempenho esperado. Um processo organizacional pode ser entendido
como um conjunto de atividades que gera produtos ou servigos (saidas) para um cliente
final. Nessa linha de raciocinio, o monitoramento de um processo poderia compreender
duas vertentes: uma perspectiva interna, na qual o conjunto de atividades que produz as
saidas sdo monitoradas, e a perspectiva externa, na qual o valor entregue ao cliente é
monitorado assim como a satisfacdo do mesmo (ABPMP, 2013; BALDAM et al., 2007).

O refinamento é a etapa que permite a proposicio de melhorias continuas na
implementagdo de uma metodologia BPM. Nessa etapa, define-se um plano de acao de
acordo com os dados coletados no monitoramento de processos, ou seja, essa fase
verifica o desempenho alcancado pelo processo ao longo do tempo e propde mudangas
em tarefas dos processos que ndo atendam mais as metas de desempenho esperadas
(ABPMP, 2013; BALDAM et al., 2007).

O monitoramento e o refinamento de processos sdo etapas que permitem a

proposicao de melhorias continuas da BPM. S3o etapas que criam e monitoram
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indicadores de desempenho de processos e conforme os indicadores estdo aquém ou
além da meta estabelecida novas mudangas sdo propostas ao planejamento, analise e
execucao de processos.

O entendimento de cada uma dessas etapas sera necessario para a avaliagcdo das
aplicacobes BPM da amostra desta pesquisa. Nos resultados serao analisadas em
profundidade as etapas de implementacdo da BPM de cada aplicacio. Também ¢é
possivel comparar diferentes aplicagbes BPM com base na adaptacdo das variaveis
propostas por Oliveira (2014): nivel de descricdo das etapas; atribuicio de
responsabilidades a cada atividade; produtos gerados em cada etapa; nivel de
maturidade dos processos; definicdo do uso de técnicas e ferramentas; medi¢ao do nivel
de desempenho dos processos; aplicacao empirica da metodologia; descricao dos fatores
criticos de sucesso (FCS) por atividade; diferenciagdo da metodologia e limitagdes da
metodologia.

O nivel de descricao das etapas indica o nivel de detalhamento da metodologia, se
foi mais ou menos detalhada, e, consequentemente, se sera mais facil de ser replicada ou
ndo. Atribuicdo de responsabilidades por atividade esta relacionada a definicdo de
papéis e responsabilidades, por exemplo, definir para cada atividade da aplicacdo da
metodologia BPM quem sera o responsavel pela mesma, como o gestor do processo,
dono do processo, analista de processo, analista de sistema, ou a alta gestao. Os produtos
sao artefatos fisicos reais gerados apds a entrega de alguma atividade, por exemplo, o
modelo BPMN de um processo; a arquitetura de processos organizacional; a cadeia de
valor institucional; o formulario com as variaveis dos indicadores de desempenho, entre
outros. O nivel de maturidade dos processos permite tracar o contexto organizacional, o
diagndstico de onde a organizacao esta e onde pretende chegar. Assim como a avaliacdo
de entrega de produtos, a definicio do uso de técnicas e ferramentas também esta
relacionada com a averiguacdo da implementagdo pratica da aplicacdo BPM. A medicao
do nivel de desempenho dos processos se relaciona com o monitoramento de
indicadores de desempenho de processos e a identificacdo continua de possiveis
melhorias. A aplicacdo empirica da metodologia avalia se a metodologia foi testada por
meio de estudo de caso ou, se foi apenas proposta teoricamente. A descricdo dos FCS
identifica se estes foram levados em consideracao a cada atividade da aplicagdo BPM

analisada. A diferenciacdo da aplicagdo BPM corresponde aos pontos fortes da mesma e
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as fases que foram completamente descritas ou implementadas. As limitacdes da
aplicacdo BPM apontam os pontos fracos da mesma, assim como as etapas parcialmente

ou ndo contempladas.

3 METODOLOGIA

Gil (1994) afirma que as pesquisas podem ser caracterizadas conforme sua
abordagem, natureza, objetivos e técnicas. A presente pesquisa possui abordagem
qualitativa, pois analisou os dados de forma indutiva ao partir de dados particulares de
diferentes aplicacdes da metodologia BPM e realizarem-se inferéncias. A natureza da
pesquisa é bibliografica ao reunir na base de teses e dissertacdes do Portal Capes
aplicagdes da metodologia BPM no contexto de IES publicas brasileiras, no periodo de
realizacdo das buscas bibliograficas (primeiro semestre de 2019) a bases de teses e
dissertagdes do Ibict ndo foi utilizada por estar em manuteng¢do o que impossibilitou o
avanco das buscas. Além disso, a base do Portal Capes foi selecionada por “[...] abarcar as
teses e dissertacdes dos programas de poés-graduacdo de universidades publicas e
particulares de todo o Brasil e estar em constante atualizagdao” (LOPES, 2018, p. 31).

Os objetivos da pesquisa sao exploratorios, ao abordar a tematica ainda em
desenvolvimento da BPM; descritivos ao identificar e descrever aplicagdes da
metodologia BPM no contexto de IES publicas brasileiras; e comparativos ao realizar um
estudo comparativo entre essas aplicagbes BPM. A técnica utilizada nesta pesquisa foi a
analise de conteddo (AC) proposta por Bardin (1977) na descri¢do e avaliacdo das
aplicagdes mapeadas.

A AC objetiva sistematizar o estudo do conteido de mensagens, ou seja, é
realizada por meio das inferéncias realizadas pelo pesquisador em relagdo a um
conjunto de documentos analisados. A analise de contetido pode ser dividida em trés
etapas: a pré-andlise; a exploracdo do material e o tratamento dos resultados (BARDIN,
1977).

A pré-anadlise consiste: na formulagdo da hipétese da pesquisa; na realizacdo das
buscas bibliograficas e leituras flutuantes; na delimitacao do universo da pesquisa e do
recorte da pesquisa e, na formacado do corpus de andlise da pesquisa, isto é, na selecao do

conjunto de documentos a serem analisados (BARDIN, 1977). Como ja mencionado, a
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presente pesquisa foi motivada pelo projeto de extensdo da ECI da UFMG, o BPM
Académico, que mapeou e modelou os processos-meio da ECI no estado atual
(AGANETTE; MACULAN; LIMA, 2018). Para subsidiar o desenvolvimento metodolégico
desse projeto de extensdo, foram pesquisadas na base de teses e dissertagdes do Portal
Capes outras aplicagdes da metodologia BPM no contexto de IES. A estratégia de busca
nessa base contemplou o termo “bpm”, “business process management” e “gestdo de
processos de negodcio”, ndo havendo recorte temporal. A partir dos documentos
recuperados, refinados por area do conhecimento e selecionados a partir da leitura do
titulo, palavras-chave e resumo, foram encontradas 11 aplicagdes BPM em IES publicas
brasileiras. A partir da leitura das referéncias contidas nos 11 estudos de caso, foram
encontradas mais 3 aplicagdes BPM em IES publicas brasileiras. As 14 aplicacdes BPM
(que correspondem a estudos de caso de dissertacdes do Portal Capes) em IES publicas
brasileiras formaram o corpus de analise desta pesquisa, no qual predominaram as areas
Ciéncia da Computacao e Engenharia de Producao.

Conforme Bardin (1977), a exploracdo do material corresponde a avaliagdo e
codificagcdo do corpus de andlise. Nesta etapa, as 14 aplicagcdes da metodologia BPM do
corpus foram descritas a partir da criagdo de uma matriz categorial tematica. A matriz
categorial tematica foi formada pelas principais etapas de implementacdo de uma
metodologia BPM: acbes preliminares; estruturar o escritorio de processos;
planejamento; modelagem do processo no estado atual; analise do processo; modelagem
do processo no estado futuro; implementacdo do processo; monitoramento e controle
do processo e refinamento do processo. Para cada uma dessas etapas, foram descritas as
atividades; o objetivo de cada atividade; o produto gerado por atividade; as ferramentas,
instrumentos de coleta de dados e técnicas utilizados na producao de cada produto; os
atores do processo por atividade e os fatores criticos de sucesso que impactavam cada
atividade. Apesar de ser uma matriz exaustiva, nem todas as aplicacdes da metodologia
BPM do corpus contemplaram todas as categorias da matriz (quando uma das categorias
ndo era suprimida).

O tratamento dos resultados é a etapa que exige maior esfor¢o intelectual dos
pesquisadores, etapa em que, segundo Bardin (1977), sdo realizadas as inferéncias em

relacdo aos resultados analisados. Em relacdo ao tratamento dos resultados, a presente
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pesquisa avaliou a implementacdo das etapas de aplicacoes da metodologia BPM em IES
publicas brasileiras.

As etapas de pré-analise e exploracdo do material da AC foram discutidas em
outros artigos publicados e submetidos pelas autoras deste artigo (HAMANAKA;
AGANETTE, 2019; HAMANAKA; AGANETTE, 2021). O presente artigo focou nas

discussoes a respeito da etapa de tratamento dos resultados da AC.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Monteiro (2011) descreve o processo de compras da Universidade do Estado de
Santa Catarina (UFSC) (modelagem do processo as is), identifica suas falhas e, propde
melhorias (modelagem do processo to be) e sugere medidas necessarias a criacao de um
banco de dados e de um sistema de monitoramento do processo. O processo melhorado
ndo pdde ser implementado pelo autor, mas foram descritas todas as etapas da
implementa¢do da BPM propostas, segundo as atividades, os objetivos das atividades e
dos produtos entregues em cada uma (exemplificados por meio de tabelas e figuras).
Foram realizadas entrevistas, analise documental e utilizado o software BizAzi Process
Modeler. Focou na modelagem dos processos (no estado atual e futuro), e implementou
na pratica todas as etapas propostas. Nao foram consideradas as variaveis atribuicao de
responsabilidade a cada atividade; medicao do nivel de maturidade dos processos e
descricdo dos FCS por atividade. O diferencial da metodologia foi o nivel de
detalhamento dado a etapa “modelagem do processo as is” e, a explicitacdo de como
criar indicadores de desempenho de processos de forma manual por meio da analise
documental. A limitacdo da pesquisa foi ndo levar em consideracdo as etapas de
monitoramento e refinamento de processos.

Miickenberger et al. (2011) propdem melhorias a um processo do International
Office da Escola de Negocios de uma IES publica no interior do estado de Sdo Paulo.
Modelou-se o processo no estado atual; este foi analisado e foram propostas melhorias e,
foi criado um novo modelo mais simples para o processo com indicadores de
desempenho. A cada etapa da aplicacao dos autores foram descritos os objetivos de cada
atividade, os instrumentos de coleta de dados utilizados e os produtos gerados. Os
autores nao explicitam as ferramentas utilizadas no desenvolvimento dos produtos

entregues, os FCS relevantes a cada atividade, o nivel de maturidade do processo
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analisado e os atores responsaveis por cada atividade. Foram testadas e descritas todas
as etapas propostas. O diferencial desta aplicacio da BPM foi mostrar em detalhes a
medicao do desempenho de um processo, ao criar indicadores de desempenho,
descrevé-los e representa-los por meio de féormulas. A limitacdo ocorreu na fase de
gerenciamento das mudancas, pois ndo foram sugeridas solugdes para os entraves
burocraticos que dificultam a institucionalizacdo de mudangas em organizagdes
publicas.

Pina (2013) construiu um protétipo para a implementacdo da BPM em
organiza¢des publicas denominado Gressus. O protétipo foi utilizado na melhoria do
processo de compras da Universidade Federal de Sergipe (UFS). A autora ilustrou os
entregaveis da aplicacdo da BPM proposta, e por meio do Gressus permitiu aos usuarios
da plataforma desenvolverem projetos de processos e documentarem os produtos
gerados (os artefatos da plataforma). Descreveu detalhadamente todas as etapas da
metodologia proposta, por meio de atividades, produtos entregaveis, atores em gestao
de processo por atividade e técnicas e ferramentas utilizadas por atividade. As Unicas
variaveis que ndo foram formalmente contempladas foram a descricio de FC por
atividade, entretanto a cada atividade eram apontadas recomendagdes, facilidades e
dificuldades encontradas e, a explicitacdo de como medir o nivel de maturidade em
processos da organizacdo. Dentre os diferenciais da aplicagao, estao, a proposicao de um
protétipo para a construcdo de entregaveis necessarios a implementacao da BPM; a
validacao do prototipo aplicando-o na melhoria de um processo e, a revisao do modelo
BPM do prototipo ao identificar falhas e sugerir melhorias.

Aires (2015) propos a melhoria do processo solicitagdo de bolsa em uma
faculdade da Universidade Estadual Paulista (Unesp), por meio do sistema BPM
AtosBPM. O tempo de execucao desse processo foi reduzido em 9 dias, por meio da
reducdo de atividades desnecessarias, padronizacdo das necessarias, reduciao da
producdo de papel e do deslocamento dos funcionarios. Foram implementadas as etapas
planejamento, modelagem e analise do processo. O autor descreve exaustivamente a
metodologia proposta em relacao as fases que implementa. Sdo descritas as atividades
de cada etapa, com os objetivos a serem alcancados em cada uma e com os produtos
entregaveis que cada uma gera, além das ferramentas, técnicas e instrumentos de coleta

de dados necessarios a cada atividade. O nivel de maturidade do processo analisado é
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medido, para que possam ser propostas melhorias que permitam o alcance de um nivel
superior. Nao sdo levadas em consideracdo as variaveis de atribuicdes de atividade por
responsavel e nem de FCS por atividade. A limitacdo da metodologia esta relacionada a
fase de implementacdo e refinamento do processo, que nao sdo descritas conforme as
demais por ndo terem sido implementadas. O diferencial esta no foco para o sistema, ao
considerar os requisitos a serem modelados para a execu¢dao do processo por meio da
ferramenta AtosBPM.

Lorena (2015) mapeou os processos do Centro de Tecnologia e Geociéncias
(CTG) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), identificou os 15 mais criticos e
modelou dois, segundo abordagens diferentes de modelagem de processos: a padrao,
BPMN (Business Process Management Notation) e a BPMN social. A autora descreve a
aplicagdo da BPM em relacao as atividades de cada etapa, mas sem explicitar os
objetivos a serem alcan¢ados por cada uma. Foram gerados entregaveis a parte para
facilitar a implementacao da BPM, o mapeamento dos processos da diretoria do CTG, a
selecdo dos mais criticos e a modelagem BPMN de dois deles. Nao sdo levadas em
consideracao as variaveis de medicdo do nivel de maturidade dos processos e do nivel
de desempenho dos processos e de descricao dos FCS por atividade. A diferenciacdo da
metodologia da autora ocorre em duas instancias, na contemplacdo de uma tematica
pouco consolidada, a BPM e BPMN sociais e, na atribuicdo dos atores de processos a
cada atividade. As limitacoes foram a ndo contemplacdo das etapas: medir o nivel de
maturidade dos processos; analise dos processos e monitoramento e refinamento dos
processos.

Miguel (2015) descreve a aplicacdo da BPM na UFPE, que foi adaptada do modelo
utilizado pela Eletrobras. A autora descreve as etapas da BPM por meio das atividades a
serem realizadas; atores responsaveis por cada atividade; ilustracdo descritiva dos
produtos entregaveis por atividade e definicado do uso de técnicas e algumas ferramentas
de modelagem e de monitoramento de processos. Antes da implementacdo da BPM na
UFPE, o nivel de maturidade em processos da universidade era considerado baixo, mas a
partir da criacao do escritdério de processos e do alinhamento estratégico da alta gestao
com o projeto BPM, o nivel de maturidade passou a ser considerado elevado. Todas as
etapas da BPM foram aplicadas, com excecao do monitoramento dos processos

otimizados, limitacao da aplicagdo da BPM. A diferenciacao ocorreu sob dois aspectos,
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foi a inica metodologia a utilizar a gestdo POR processos e ndo a gestdo DE processos, ou
seja, a Unica a ter uma visdo macro da implementacdo da BPM na instituicio como um
todo, ao invés de pensar na implementacdo da BPM a partir de processos especificos, e
foi uma das duas Unicas a considerar os atores de processos por atividade da
metodologia.

Rodrigues (2015) estudou a aplicagdo da BPM na melhoria de um processo da
Faculdade de Engenharia da Unesp. O autor aplicou a BPM na Unesp a partir da
modelagem e melhoria de um processo critico. Foram gerados modelos BPMN do
processo no estado atual e futuro, foram analisadas as falhas no modelo atual e
propostas melhorias no modelo futuro e foi criado um programa para automatizar o
processo critico melhorado. Por meio de estudo de caso todas as etapas da BPM foram
implementadas, com excec¢do da etapa monitoramento e refinamento dos processos, nao
testada devido a limitacao do sistema BPM Bonita Open Solution, utilizado na versao
gratuita. A cada etapa sdo descritas as atividades realizadas e as ferramentas e técnicas
utilizadas por atividade. Nao foram contempladas as variaveis de atribuicio de
responsabilidades, de descricio dos FCS e de medicdo do nivel de desempenho dos
processos. A falta de estruturacao da etapa de planejamento e de institucionaliza¢do da
implementac¢do de uma iniciativa BPM, foram consideradas as limitacdes da pesquisa.

Torres (2015) investiga a implementacao da BPM no contexto da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), levando em consideracao os FC relacionados a
cultura organizacional. O foco da pesquisa esta em identificar FCS, tecnologias de gestao
de processos e os atores de iniciativas BPM. Foi realizado um estudo de caso na melhoria
de um processo especifico da UFRGS. Foram gerados os modelos BPMN (as is e to be) do
processo modelado, a partir da modelagem, foram identificados FCS na melhoria de
processos. A cada etapa proposta sdo explicitados os objetivos de cada atividade e os
produtos gerados, ndo sdo contempladas as ferramentas utilizadas, mas trés técnicas,
reunides, treinamento e sessdo de brainstorming. O diferencial da metodologia esta na
descricdo dos atores do processo a cada atividade e na comprovagao, ndo comprovagao
ou descoberta de FC por meio do estudo de caso realizado.

Barbosa (2016) aplica a BPM na modelagem e otimizacdo de processos de obras
publicas do Instituto Federal do Espirito Santo (Ifes). Sdo descritos os elementos basicos

dos processos selecionados e a estratégia organizacional da instituicao, por meio dos
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modelos Business Model Canvas; Arvore da Realidade Atual; matriz SWOT; Process
Classification Framework e matriz SIPOC, nos quais se determinam os responsaveis, as
entradas e saidas de cada atividade. Os FCS foram descritos por meio de a¢des chave
determinadas durante as etapas do planejamento, da modelagem e do monitoramento
de processos. As fases implementacdo e monitoramento de processos ndo foram
executadas, o que corresponde as limitacdes da aplicacdo da BPM. O diferencial estd no
levantamento de fatores essenciais para o alinhamento entre a estratégia organizacional
e a execugdo de processos, de forma a melhorar o desempenho da organizagdao na
entrega de produtos e servicos ao cliente final.

Pontes et al. (2016) propdem melhorias ao processo de controle de estoque do
almoxarifado de uma IES publica do Ceara. Objetivaram coletar e analisar dados sobre o
processo selecionado; modela-lo; identificar falhas e propor melhorias e implementar a
proposta de reestrutura¢dao do mesmo. Por meio da melhoria do processo reduziu-se o
tempo de solicitacao de material e a duplicidade de produtos no estoque, também houve
melhoria no processo de reposicdao de produtos e no uso do espaco fisico. A principal
dificuldade na aplicagido da BPM foi a aceitacgdo das mudancas propostas pelos
funciondrios. A cultura organizacional favoravel a mudancas é um FCS em uma iniciativa
BPM, que influencia o comprometimento com as mudangas da BPM a longo prazo. Os
autores descrevem cada etapa, os objetivos de cada atividade, os instrumentos de coleta
de dados, as técnicas e ferramentas utilizados e os produtos gerados. Nao foram
contemplados: a medicao do nivel de maturidade dos processos; a criacdo dos
indicadores de desempenho e nem dos FC relevantes por atividade, com excecao do FC
cultura organizacional. Dois pontos de destaque foram o uso de técnica para a descricao
e identificagcdo dos atores do processo e, o detalhamento do mapeamento de processos,
que nao ocorreu nas demais aplicacoes BPM da amostra. A limitacdo foi a nao
contemplacdo das etapas monitoramento e refinamento de processos.

Souza (2016) propde a melhorias nos processos de infraestrutura da
Coordenacao de Infraestrutura de Redes do Centro de Tecnologia da Informacgao e
Comunicag¢do (CTIC) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM). Comprova-se a
efetividade do método de analise hierarquica de processos (AHP) na selecao dos
processos criticos de uma organizacdo e que a formalizacao dos processos minimiza o

retrabalho, diminui o fluxo e o tempo de execug¢do dos processos. A autora propde

Inf. Pauta, Fortaleza, CE, v. 7, 2022 | ISSN 2525-3468



Hamanaka e Aganette | Aplicagdes da metodologia BPM em Instituicdes de Ensino Superior | 15

quatro etapas para implementacdo da BPM: selecdo dos processos criticos a serem
modelados; modelagem no estado atual dos processos criticos; analise dos processos
criticos e modelagem no estado futuro dos processos criticos. Essas etapas foram
descritas quanto as suas atividades e seus respectivos objetivos, produtos entregaveis,
ferramentas, técnicas e instrumentos de coleta de dados. Nao foram contempladas as
variaveis, atribuicdo de responsabilidades por ator do processo; FCS no setor publico e
medicdo do nivel de maturidade e de desempenho dos processos. Foram implementadas
todas as atividades das etapas propostas, com excecio da implementacao e
monitoramento dos processos. Os destaques foram na descricdo do mapeamento de
processos e da sele¢do de processos criticos a serem modelados. As limitacdes estdo
relacionadas a ndo contemplagdo do planejamento, da medicao do nivel de maturidade e
do desempenho dos processos e da implementacdo pratica dos processos otimizados.

Cavalcanti (2017) desenvolveu um guia para facilitar a implantacao da BPM nos
Institutos Federais. Foram identificados os FCS relacionados a cultura organizacional na
literatura. Foi elaborado um survey para verificar a intensidade desses FCS nos Institutos
Federais de Educagdo. Com base na revisdo de literatura e no survey foi elaborado um
guia de mitigacdo dos fatores desfavoraveis da cultura organizacional na aplica¢do da
BPM. As recomendacdes do guia foram testadas por meio de pesquisa-a¢do no Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano (IF Sertdo-PE). Um
survey final foi realizado com especialistas em gestao por processos e a versao final do
guia foi elaborada. O autor utiliza um template para cada etapa do guia proposto. A cada
etapa do guia sdo descritas a finalidade, as atividades, as entradas, as ferramentas e
técnicas, as saidas e as recomendacgdes sugeridas. Ndo sdo levadas em conta as variaveis
atribui¢cdes de atividade por responsavel; medicdo da maturidade dos processos e
monitoramento dos processos. A limitagdo foi implementar apenas uma etapa proposta,
por meio da pesquisa-acdo no IF Sertao-PE e, ndo conseguir desenvolver as etapas de
monitoramento e refinamento de processos. O diferencial estd na contemplacdo de
aspectos legais, regulatorios e burocraticos que garantiriam a implantacdo da BPM no
setor publico, independentemente de mudancas politicas ou de gestores.

Lima (2017) aplicou a BPM nos processos de gerenciamento e fiscalizacdo de
obras do Instituto Federal do Espirito Santo. Para tal, foram identificados os processos

realizados na execucdo de obras pela administracdo publica, os principais FCS
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relacionados a execuc¢dao de uma obra publica e o uso da BPM no contexto de Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES). Houve enfoque da aplicagio BPM no alinhamento
entre o negocio (ou estratégia) e os processos, com fases preliminares e de carater
estratégico aliadas aos FCS. As etapas sdo descritas quanto aos objetivos, atividades e
produtos entregaveis. O autor contempla uma fase especifica para a atribuicdo de
responsabilidades por atividade e varias fases para o levantamento de FCS relacionados
ao processo analisado. Nao sdo levadas em consideracao as variaveis: medicao do nivel
de maturidade dos processos e do nivel de desempenho dos processos e, de definicao do
uso de técnicas e ferramentas. Trés etapas foram executadas empiricamente
“conhecimento sobre as etapas necessarias a execucao de um processo”; “prioridade
para selecao de processos” e “FCS para implantagdo de processos definidos (qualidade,
custo e prazo)”, por meio entrevistas e questionarios. A diferenciacao esta relacionada
ao enfoque dado ao alinhamento da estratégia aos processos, o que levou a limitacao da
pesquisa, relacionada a descricdo reduzida de etapas necessarias a efetiva
implementacdo da BPM, a modelagem, andlise, implementacdo, monitoramento e
refinamento de processos.

Oliveira (2018) identifica os FC positivos e negativos que exercem maior impacto
nas etapas de implementacao da BPM em Universidades Federais. A autora objetivou
medir o grau de impacto dos FC por atividade da metodologia BPM e nao na aplicacao da
mesma. Foi proposta a aplicagdo da BPM com base em revisao de literatura, que foi
validada por especialistas em gestao por processos. O nivel de detalhamento da
metodologia foi restrito, devido ao objetivo da autora. As etapas foram descritas em
relacdo as atividades e seus objetivos, ndo foram explicitados ferramentas, técnicas,
instrumentos de coleta de dados nem os produtos entregaveis por atividade. Nao foram
levadas em consideracdo as variaveis de implementacdo pratica e da medicdo do nivel
de maturidade dos processos. Oliveira (2018) propdés uma atividade separada para a
atribuicdo de responsabilidade a cada atividade e contemplou a varidvel de medi¢do do
nivel de desempenho dos processos. Os aspectos diferenciais foram em relacdo a
variavel descricdo dos FC por atividade e, pela criagdo de etapas que objetivavam alinhar
0S processos aos objetivos da organizacdo. A limitacdo foi em relacdo a nao
implementacdo da BPM, devido aos objetivos da autora voltados para FC de

implementacoes BPM.
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As principais limitacdes das aplicagdes da metodologia BPM do corpus de analise
estdo relacionadas a estruturacio das etapas implementacio de processos,
monitoramento de processos e refinamento de processos. Dentre as tematicas mais
distintas encontradas no corpus de andlise estdo: FCS; atores em gestdo de processos;
automacdo de processos; alinhamento estratégico; BPMN social; gestdao POR processos;
definicdo de indicadores de desempenho; arquitetura de processos; escritério de

processos; e selecao de processos criticos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

No contexto de racionalizagdo do trabalho, surge a disciplina BPM. No paradigma
orientado a processos, a BPM vem se consolidando, ao buscar identificar continuamente
os gargalos organizacionais e propor solu¢des também de forma continua, visando
melhorar os processos de negdcio que entreguem valor ao cliente final.

A presente pesquisa visou realizar estudo comparativo entre aplicacdes da
metodologia BPM de forma a identificar como esta ocorrendo a implementa¢do da BPM,
especificamente no contexto de IES publicas brasileiras. Para tal, foram mapeadas 14
aplicacdoes da metodologia BPM por IES publicas brasileiras; foram identificados 10
aspectos necessarios a avaliacdo de aplicagdes BPM, a saber, nivel de descriciao das
etapas; atribuicao de responsabilidades a cada atividade; produtos gerados em cada
etapa; nivel de maturidade dos processos; definicdo do uso de técnicas e ferramentas;
medicdo do nivel de desempenho dos processos; aplicacdo empirica da metodologia;
descricdo dos FCS por atividade; diferenciagdio da metodologia e limitacdes da
metodologia.

O objetivo desta pesquisa ndo foi identificar aplicagdes BPM melhores ou piores,
mas sim, apontar pontos positivos destas para possiveis replicagdbes em outras
instituicdes de ensino. Com o intuito de possibilitar a aplicacao de etapas ou partes de
etapas da BPM de acordo com a realidade organizacional da IES. Espera-se que este
estudo tenha contribuido para a aplicagdio da BPM no contexto de IES, por meio do
mapeamento e avaliacao de 14 aplicacbes BPM. A motivacao da presente pesquisa é
incentivar a adog¢do da BPM por IES publicas brasileiras ao descrever e comparar

projetos BPM nesse contexto.
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Espera-se que esta pesquisa tenha contribuido para a tematica de metodologia

BPM, ao realizar um estudo comparativo entre 14 aplicacdes de metodologia BPM. As

limitacGes da pesquisa compreenderam o recorte da mesma, por instituicdes de ensino,

pois é possivel encontrar estudos que tratam da implementacdo da BPM em diferentes

contextos; pelo uso apenas da base de teses e dissertacdes do Portal Capes, que limitou a

quantidade de aplicagdes de metodologia BPM recuperadas e, pela limitacao das andlises

feitas em relagdo ao nivel de maturidade; fatores criticos de sucesso; ferramentas BPM;

gerenciamento das pessoas, sendo sugeridas como pesquisas futuras.
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