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Resumo: A gestdo por processos representa um instrumento de melhoria de desempenho das
instituicbes de negdcios, porém muitas empresas ainda ndo se encontram orientadas para o0s
processos. Neste contexto, insere-se a abordagem de gerenciamento dos processos de negocio
(business process management ou BPM), que envolve um ciclo feedback sem fim para assegurar que
0s processos de negécio estejam alinhados com a estratégia organizacional e o foco do cliente. A
literatura propde varios modelos para orientar as organizacdes a gestao por processos. O objetivo deste
trabalho foi analisar modelos de BPM propostos nos ultimos 10 anos, a partir de uma sintese descritiva
destes, comparacao de suas fases, levantando suas convergéncias e variagdes, como também a partir
do alinhamento desses modelos com atributos chaves ao BPM, que foram identificados a partir da
literatura. A contribuicdo deste trabalho se da pela utilidade destas andlises para pesquisadores ao
buscarem estudar sobre diferentes modelos de gerenciamento de processos. Bem como este trabalho
também apresenta contribuigdo pratica pois pode ajudar profissionais a adotar modelos e promover o
BPM.

Palavras-chave: Business Process Management. Ciclo de vida BPM. Processos de negécio.

Abstract: Process management represents an instrument to improve the performance of business
institutions, but many companies, are not yet process oriented. In this context, the business process
management (BPM) approach, which involves an endless feedback cycle, is inserted to ensure that
business processes are aligned with the organizational strategy and customer focus. The literature
proposes several models to guide organizations to process management. The objective of this work
was to analyze BPM models proposed in the last 10 years, from a descriptive synthesis of these,
comparing their phases, raising their convergences and variations, as well as from the alignment of
these models with key BPM attributes that were identified from the literature. The contribution of this
work is due to the usefulness of these analyzes for researchers when looking to study different models
of process management. As well as this work also presents practical contribution as it can help
professionals adopt models and promote BPM.

Keywords: Business Process Management. BPM lifecycle. Business processes.

1 INTRODUCAO

As organizacdes estao vivenciando um cenario de crescente competitividade e
dinamismo ambiental. Oliveira (2013) argumenta que o mercado globalizado e

competitivo ndo permite que as empresas estejam estruturadas com varios niveis
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hierarquicos e ineficientes. Neste sentindo, insere-se a abordagem de gerenciamento
dos processos de negdcio, business process management (BPM), que é uma
metodologia com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficacia dos processos
organizacionais atraveés da melhoria em processos e inovagdo (SCHMIEDEL; VOM
BROCKE; RECKER, 2014). Assim como a eliminacéo de desperdicio e agregacao de
valor nos processos (TEGNER et al., 2016). E impacta diretamente na validacao da
estratégia organizacional e criacdo de valor para uma empresa (ENSSLIN et al.,
2017). Uma vez que, melhorando continuamente o0s processos fundamentais
adicionam valor para clientes assim como satisfazem outros objetivos estratégicos
(TRKMAN, 2010).

Neste contexto, surgem os ciclos de vida do BPM, que devem orientar as
empresas em suas acoes, ser estruturado para permitir uma compreensao holistica
em vez de iniciativas isoladas para melhorar os processos (BOER; MULLER; CATEN,
2015). Na literatura sao encontrados diversos modelos de gerenciamento de
processos, estes podem conter uma abordagem tradicional ou abordagem agil. Estes
estudos tedricos e empiricos apresentam diferencas em relacdo ao nimero de etapas
e atividades que devem ser realizadas para promover BPM (MORAIS et al., 2014).

Diante do exposto, este trabalho se propds a investigar e selecionar modelos
tradicionais de BPM desenvolvidos nos ultimos 10 anos no &mbito académico-
cientifico, fazer uma sintese descritiva dos mesmos e uma analise comparativa entre
eles, levantando as convergéncias e variagcbes de suas fases, bem como as
particularidades de cada um.

O trabalho de Morais et al. (2014) dentre os encontrados, foi 0 que mais se
aproximou do que se pretendeu fazer, 0 mesmo analisou modelos de ciclo de vida
BPM, e desenvolveu seu proprio modelo. Porém usou como referéncia para as
comparacdes o modelo da ABPMP. Este trabalho ndo utiliza como referéncia o
modelo da ABPMP, e sim, analisa modelos BPM a partir de atributos embasados na
literatura que devem estar alinhados aos modelos para que se obtenha sucesso em
suas iniciativas, e entdo analisa criticamente os modelos selecionados quanto ao
alinhamento com esses atributos. Ademais, inclui na analise o modelo de Morais et al.
(2014) e outros modelos além dos que foram estudados no trabalho de Morais et al.

(2014), tornando-se assim um avanco na literatura pesquisada.
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2 PROCESSOS DE NEGOCIO E O BPM

Historicamente, disseminaram-se nas organizac¢des as estruturas verticais com
funcdes e departamentos isolados que operavam independentemente umas das
outras (PAIM et al., 2009; DE SORDI, 2008). Essa visao funcional e fragmentada fez
prevalecer a especializacao e o trabalho individual, separando o trabalho em funcoes,
e perdendo a visédo de todo, levando as empresas a se afastarem de seus objetivos
de negdcios (DE SORDI, 2008).

Neste contexto comegam a surgir as empresas orientadas aos processos, que
estruturam sua gestdo no conceito de processos de negdcio, que sdo fluxos de
atividades de diferentes areas funcionais. Segundo Baldam (2008), a visdo por
processo procura entender o que precisa ser feito e como fazé-lo, tendo em mente as
atividades que agregarédo valor para a organizacdo sem se preocupar inicialmente em
saber qual o departamento que as executara. Valle e Oliveira (2013) argumentam que
a viséo por processos nao elimina totalmente a visao funcional, no entanto esta mudou
de papel, visto que as funcdes devem agora apoiar 0S processos.

Diversas abordagens sobre melhoria de desempenho de processos fundiram-
se gradativamente, dando origem ao business process management (BPM), que
consiste em um sistema integrado de gestdo do desempenho de negdcios voltado
para a gestado de processos ponta a ponta. (BROCKE; ROSEMAN, 2013). O BPM é
definido por Trkman (2010) como todos os esforcos em uma organizacao para analisar
e melhorar continuamente atividades de uma empresa.

Apesar de haver diferentes modelos para a implantagcdo do gerenciamento de
processos, eles ttm em comum a forma ciclica, por esta razao, fala-se em “ciclos de
BPM”. Um modelo sistémico composto por eventos, atividades e tarefas, com objetivo
de organizar o fluxo e as operagdes de troca de valores entre fornecedores e clientes
deve orientar o BPM (KLUSKA; LIMA; COSTA, 2015).

Para Mccormack et al. (2009) alcancando maior maturidade no BPM, a
organizacdo ter4 maior controle sobre os resultados, melhor projecdo de metas,
custos e desempenho, ganhar mais eficiéncia para alcancar objetivos definidos e
melhorar a gestéo da capacidade de propor inovacoes.

Aléem dos modelos tradicionais de BPM, dentre os quais estdo os modelos

analisados neste trabalho, autores também comecaram a desenvolver modelos ageis
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para o gerenciamento de processos, que pudessem ser mais flexiveis e adaptaveis a
ambientes dinamicos e rapidas mudancas (MARTINS; ZACARIAS, 2017,
BURMEISTER et al., 2006; BIDER; BELLINGER; PERJONS, 2011; BIDER; JALALLI,
2016).

A definicdo de processos de negocios ageis diz respeito a capacidade de descobrir
mudancas e oportunidades e reagir adequadamente e rapidamente as mesmas
(MARTINS; ZACARIAS, 2017; BIDER; BELLINGER; PERJONS, 2011; BIDER;
JALALI, 2016). Burmeister et al. (2006), por exemplo, desenvolveu uma abordagem
de processos ageis que poderia apoiar processos complexos, diminuir os esforcos
para alterar os processos e permitir maior flexibilidade ndo apenas na modelagem,
mas também na execucao de processos através de sistemas de software. Thiemich e
puhlmann (2013) argumentam que abordagens &geis reduzem a sobrecarga de uma
fase de analise e projeto de varios meses e fornecem resultados visiveis nas fases
iniciais do projeto.

Martins e Zacarias (2017) argumentam que os modelos tradicionais seguem
uma sequéncia rigorosa de criar os modelos de forma detalhada e implementar na
organizacao. E estes podem nao ser adequados, por exemplo, em organizacdes com
alto grau de mudancas (MARTINS; ZACARIAS, 2017; BIDER; BELLINGER,;
PERJONS, 2011). Todavia é importante destacar que existem vantagens e
desvantagens tanto nos modelos tradicionais como nos modelos ageis.

Martins e Zacarias (2017) consideram que as equipes devem levar em conta a
dimensédo da organizacdo e a complexidade dos processos de negocios. Para
grandes empresas 0 autor propde uma etapa inicial que inclui uma descri¢cao de todos
0S processos organizacionais, logo uma abordagem &agil ndo € aconselhavel e a
tradicional deve ser aplicada. Para Bider e Jalali (2016) as vantagens da metodologia
agil cabem minimizar o risco do processo e do sistema que ele suporta ndo se adequar
a realidade do negdcio. No entanto nos modelos ageis existe a possibilidade limitada
de usar meétodos formais para otimizacdo de processos, 0 que pode ser superado
utilizando-se a metodologia tradicional. Logo se faz importante entender a realidade
da empresa e dos seus processos e definir qual das abordagens (tradicionais ou

ageis) melhor se adequam.
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3 METODOLOGIA

O processo metodologico deste estudo compreende 6 etapas, como é
apresentado na figura 1 e a seguir seréo descritas cada uma destas.

Figura 1 - Etapas do estudo

Revisdo da Literatura

Selecdo dos modelos BPM

Sintese descritiva dos
modelos selecionados

Andlise comparativa dos
maodelos

Definicdo de atributos chaves
ao BPM

Andlise critica do alinhamento
dos modelos com os atributos

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Para a conducao da reviséo da literatura foi utilizada a base dados Web of
Science, o Google Académico, como também foram selecionados trabalhos a partir
das referéncias daqueles ja encontrados, obtendo-se assim, um portfélio de trabalhos
na forma de artigos, teses, disserta¢des, como também livros, nos quais o nimero de
citagbes confirmava sua relevancia nessa area de estudo.

No Web of Science foi realizada uma busca direcionada aos modelos BPM,
utilizando-se os termos de busca “BPM” e “business process management” em
combinagdo com os termos “model” e “lifecycle”, tendo como resultado 137 artigos.
Porém grande parte destes artigos ndo contemplavam modelos BPM, entdo apés a
leitura de titulos e resumos, este numero caiu para 23 artigos que foram adicionados

ao portfélio por comentarem sobre modelos, todavia, nesse primeiro momento apenas
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dois trabalhos eram dedicados a descrever um modelo BPM, bem como descrever
suas etapas, entdo esses foram selecionados para serem analisados a posteriori.
Entdo buscou-se o Google Académico, para selecionar outros trabalhos para o
portfélio, onde foram utilizadas as palavras chaves "modelos de ciclo de vida BPM" e
"gerenciamento de processos de negocio” e por fim foram também analisados
trabalhos nos quais foram desenvolvidos modelos BPM a partir das referéncias dos
trabalhos selecionados até o momento.

No Google Académico foram encontrados diversos modelos para orientar a
gestao por processos de negocio. A segunda etapa metodoldgica que consistiu na
selecdo dos modelos para analise foi feita de acordo com critério temporal, logo os
mais recentes que foram encontrados na revisao da literatura foram analisados, bem
como aqueles que foram citados pelo maior nimero de trabalhos encontrados. O
Quadro 1 apresenta na primeira coluna os trabalhos dos dltimos 10 anos que
desenvolveram modelos de ciclo BPM e foram entdo selecionados para este estudo,
que foram eles: Modelo de Baldam (2008), Modelo da ABPMP (2009), Modelo de
Dumas et al. (2013), Modelo de Scheer e Brabander (2013), Modelo de Morais et al.
(2014) e Modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017). E na segunda coluna estédo
apresentados os artigos e dissertacbes nos que estes modelos foram utilizados.
Observa-se que o Modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017), por ser recente, nao

foi utilizado em outros trabalhos académicos até a presente data.

Quadro 1 - Modelos selecionados para a analise e sua ocorréncia na literatura

MODELO OCORRENCIAS

. Gorte (2016); Kluska (2015); Mariano e Muller (2012);
Baldam (2008) Tessari (2008)

ABPMP (2009) Bernardo, Galina e Padua (2017); Morais {2014)
Dumas et al. (2013) Haddad et al. (2016)
Scheer & Brabander (2013) Boer (2014); Sousa [2015)

Morais af al. (2014) Bernardo, Galina e Padua (2017); Garcia (2015)
Bernardo, Galina e Padua (2017) -
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Uma vez selecionados os modelos, partiu-se para terceira etapa que consistiu
na sintese descritiva dos modelos. E entdo foi feita uma analise comparativa dos

mesmos, que é definido como quarta etapa, onde foi identificada as fases dos modelos
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e as definicdes e caracteristicas delas, o que resultou em um quadro que apresenta
as convergéncias e divergéncias entre essas fases.

A quinta etapa consistiu em definir, a partir da literatura pesquisada, atributos
que sao chaves as iniciativas e sucesso BPM, procurou-se selecionar atributos bem
embasados na literatura e defendidos por diferentes autores. E por fim a quinta fase
consistiu na andlise critica do alinhamento dos modelos com os atributos, onde foi
avaliado o grau de presenca desses atributos em cada um dos modelos, a partir da
descricédo contida no material de cada modelo.

4 SINTESE DESCRITIVA DOS MODELOS

a) Modelo de Baldam (2008)

Baldam (2008) divide o ciclo BPM em gquatro etapas, apresentadas na Figura
2. O Planejamento tem o propésito de definir as atividades de BPM que contribuirdo
para o alcance das metas organizacionais, através do entendimento do ambiente
externo e interno. Também engloba a estratégia organizacional, fazendo a definicéo
de estratégias, objetivos e abordagens para promover mudancas. Realiza a selecao
das ferramentas e técnicas de apoio ao BPM, a preparacdo da visdo global de
processos, definicdo de planos de acgdo, selecdo e priorizacdo dos processos,
estimacao de custos e prazos e diretrizes. Por fim, formam-se as equipes de trabalhos
para processos especificos.

Para a selecdo e priorizagdo dos processos, € necessario verificar os pontos
fracos dos processos que causam danos a organizacao, definir quais sdo os
processos-chave para a estratégia e identificar oportunidades de negocio.

A fase de Modelagem e otimizacdo de processos trata da atividade de
“construir’ modelos. Segundo Baldam (2008), essa é a fase mais visivel do BPM. O
autor subdivide a modelagem em duas atividades: Modelagem “As Is”, e Otimizagao
e modelagem “To Be”.

Para conseguir otimizar um processo € necessario entender sua situacao atual,
para isto, deve-se modelar os processos no seu estado inicial (“As Is”). Ha interacbes
entre os envolvidos, como atividades de colaboracao e reunides, e devem ser usadas

técnicas como entrevistas e brainstorming. Em seguida, realiza-se a otimizacéao e
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modelagem na situacao futura, “To Be” que consiste em empregar metodologias como
simulacdes, inovacdes e redesenho, visando otimizar e inovar 0S processos.

Na fase de Execucdo de processos, sdo postas em pratica as definicbes da
fase de modelagem e otimizacdo do processo. Algumas atividades que garantem a
implantacdo da execucdo de processos sdo a coordenacdo e ajustes dos
equipamentos e softwares, coordenacao de testes, definicdo planos de transferéncia
de tecnologia, treinamentos, métodos, transferéncia da monitoria e controle da
execucao do processo aos executores do mesmo, realizacdo das mudancas de curto
prazo e estabelecimento de critérios de fornecimento de dados para controle e andlise

dos processos.

Figura 2- Ciclo de BPM segundo Baldam

Slrntegot

wxbarmo

Planejar o BPM

Realmentacho

Banchmarkng

Meihores pralicas

wooelar € olimizar o —-
Haaimentacso
QIro SSOS

Modelsger e ToBe

oliparacSo, Cusiomzati

Fonte: Baldam (2008)

Esta etapa € critica e decisiva, pois o projeto do processo passara as maos dos
usuarios de fato e serdo percebidos os efeitos da gestdo de mudanca, com todos seus
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impactos positivos e negativos. Aqui, as competéncias subjetivas e sociais dos
responsaveis pela implantacéo fardo diferenca.

Por fim, a fase de Controle e analise de dados é responsavel por fornecer
informacgdes sobre o comportamento, adequacéo e conformidade dos processos; caso
contrario, faz-se os ajustes necessarios nos processos, nas metas ou mesmo na
estratégia da organiza¢do. Para isso sao utilizados indicadores, métodos estatisticos
e diagramas de causa e efeito, gerando informagbes que posteriormente irdo

realimentar as atividades de otimizagao e planejamento.

b) Modelo da ABPMP (2009)

O modelo proposto pela Association of Business Process Management
Professional (ABPMP) engloba seis fases, que sdo apresentadas na Figura 3.

Na fase de planejamento e estratégia deve-se desenvolver um plano e uma
estratégia dirigida a processos para a organizagdo. O plano deve ser focado na gestao
continua de processos centrados no cliente, além de estabelecer a base para o
alinhamento com a estratégia organizacional e a integracédo de pessoas, processos e
sistemas ao longo dos limites funcionais. Nessa fase de planejamento, a estratégia e
o direcionamento do processo BPM sédo definidos, sdo identificados os papéis e
responsabilidades organizacionais apropriadas ao BPM, metas, expectativas de
desempenho, metodologias e, em alguns casos, ha mudancas estratégicas.

A fase seguinte, denominada “Analise de processos de negdcio”, tem a
finalidade de entender os atuais processos organizacionais no contexto das metas e
objetivos desejados. A andlise é responsavel por assimilar “informagdes oriundas de
planos estratégicos, modelos de processo, medi¢cdes de desempenho, mudancgas no
ambiente externo e outros fatores” (ABPMP, 2009, p. 37).

A fase de “Desenho e modelagem de processos de negocio” engloba atividades
gue focam no desenho de como o trabalho ocorre de modo a entregar valor aos
clientes. A sequéncia de atividades é documentada, incluindo o desenho, o tempo, o
local e a metodologia do trabalho realizado, além dos atores do processo. Essa fase
também é responsavel por assegurar que métricas e controles apropriados realizem

medicdes de desempenho e conformidade.
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A fase subsequente é a de “Implementagédo de processos de negécio”, que é
definida como a efetiva realizagcdo do desenho aprovado, em procedimentos e fluxo
de trabalho documentados, testados e operacionais. Ademais, é realizada a
implementacédo de politicas e procedimentos.

De acordo com a ABPMP (2009, p. 38), o monitoramento e controle de
processos “proveem informagdes chave de desempenho de processos através de
métricas relacionadas as metas e ao valor para a organizacdo. A andlise de
informacgdes de desempenho de processos pode resultar em atividades de melhoria,

redesenho ou reengenharia”.

Figura 3 - Ciclo de BPM segundo a ABPMP

{m Fases Definigdo de Processos
v Fatores Responsabilidade pelos Processos
Patrocinio dos Processos
Lideranga et racha tos Prat Valores

Processos de Sensibilizacao
(envolvimento das pessoas)

Estratégia

Cultura Crengas

Fonte: ABPMP (2009)

Por fim, o refinamento de processos trata da continua medicdo e
monitoramento de processos de negdécio. Tal atividade fornece a informacgéo
necessaria para que gestores de processo ajustem os recursos de modo a atingir os

objetivos dos processos.

c) Modelo de Dumas et al. (2013)

O modelo desenvolvido por Dumas et al. 2013 é apresentado na figura4. Na
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fase de Identificacdo do processo, um problema de negécio € colocado, 0s processos
relevantes para o problema séo identificados, delimitados e relacionados uns com os
outros. O resultado da identificacdo do processo € uma arquitetura de processos nova
ou atualizada que fornece uma visédo geral dos processos em uma organizacao e seus
relacionamentos. Em alguns casos, a identificacdo do processo é feita em paralelo
com a identificacdo da medida de desempenho.

O Descobrimento do processo é a documentacdo do processo atual,
tipicamente na forma de um ou varios modelos de processo tal como esta (“As Is”).
Pode ser realizada através de observacgdes, entrevistas, analise documental, entre
outros.

Na fase de Analise, as questdes associadas ao processo “As Is”, suas
percepcdes e fraquezas sdo identificadas, documentadas e, sempre que possivel,
quantificadas utilizando medidas de desempenho. O resultado desta fase € um
conjunto estruturado de questdes, que geralmente sdo priorizadas em termos de seu
impacto, e as vezes também em termos do esfor¢o estimado necessario para resolvé-
los.

O Redesenho do processo tem o objetivo de identificar mudancas no processo
gue ajudariam a abordar as questdes identificadas na fase anterior e permitir que a
organizagdo atinja seus objetivos de desempenho. Para tal, sdo analisadas e
comparadas multiplas op¢cdes de mudanca em termos das medidas de desempenho
escolhidas. Isso implica que o redesenho do processo e a analise de processo
caminhem lado a lado: a medida que novas op¢des de mudanca séo propostas, elas
sdo analisadas usando técnicas de andlise de processo. Eventualmente, as op¢des
de mudanca mais promissoras sdo combinadas, levando a um processo redesenhado.
A saida desta fase é tipicamente um modelo de processo “To Be”, que serve como
base para a proxima fase.

Na fase de Implementacdo do processo, sao preparadas e executadas as
mudancas necessarias para passar do processo de “As Is” para “To Be”. A
implementacdo do processo abrange dois aspectos: gerenciamento de mudancas
organizacionais e automacdo de processos. Gestdo de mudancas organizacionais
refere-se ao conjunto de atividades necessarias, como a exposicdo de mudancas,
planos de acdo e treinamentos, para alterar a forma de trabalhar de todos os

participantes envolvidos no processo.
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A automacado de processos, por outro lado, refere-se ao desenvolvimento e
implantacéo de sistemas de Tl (ou versdes aprimoradas de sistemas de Tl existentes)
que suportam o processo “To Be”. O autor ressalta que a tecnologia, e especialmente
tecnologia da Informacédo (TI), € um instrumento fundamental para melhorar os
processos de negdécios. No entanto, para alcancar a maxima eficacia, os engenheiros
de sistemas precisam estar cientes de que a tecnologia é apenas um instrumento para
gerenciar e executar processos.

A fase seguinte € a de Monitoramento e Controle. Uma vez que 0 processo
redesenhado esta em execucao, os dados relevantes séo coletados e analisados para
determinar quao bem o processo esta se comportando em relacao as suas medidas
de desempenho e objetivos de desempenho. Gargalos, erros recorrentes ou desvios
com relacdo ao comportamento pretendido sdo identificados e acdes corretivas sao

realizadas.
Figura 4 - Ciclo de BPM segundo Dumas et al.

Identificacdo
do processo

Arquitetura
do processo

Conformidade Descobnimento

Modelo do

e insights de do processo . .
processo “As s
desemoenho/
Monitoramento -
e controle do Analise do
processo processo
Modelo de Insights das
processo fraguezas e
executavel seus impactos
Implementacio Redesenho do
do processo processo
A E L A

Madelo do
processo “To Be”

Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013)

Assim, podem entdo surgir novas questdes, no mesmo ou em outros

processos, exigindo que o ciclo seja repetido numa base continua.
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d) Modelo de Scheer e Brabander (2013)

De acordo com Scheer e Brabander (2013), o ciclo de vida de BPM compreende
quatro fases, apresentadas na Figura 5. A fase de Estratégia é “o alicerce para alinhar
esses processos com a estratégia corporativa geral” (SCHEER; BRABANDER, 2013,
p. 282). Segundo os autores, € necessario conhecer a estratégia e os objetivos de
negécio da empresa para manter alinhados os processos de negdcio. Portanto, em
toda mudanca na estratégia empresarial, os processos de negdécio devem ser
adaptados.

O objetivo da fase de Desenho é o0 alinhamento dos processos com as
necessidades e exigéncias do mercado, que compreende desenho, andlise e
otimizagdo dos processos como parte de um ciclo de melhoria continua, onde se
analisa o fluxo de processos atual (“As Is”) e 0 otimiza por meio da criacdo de um fluxo
“To Be” mais eficiente e de melhor qualidade.

Na fase de Implementacao, séo feitos processos de transformacao e gestao de
mudancas para colocar em funcionamento o que foi projetado. Para isso, podem
ocorrer mudancas na estrutura organizacional e no sistema de tecnologia da
informacgé&o (TI) da empresa, acompanhados de comunicacdo e treinamentos para
apoiar os funcionarios afetados pelas mudancas (SCHEER; BRABANDER, 2013).

Para realizar o Controle, Scheer e Brabander (2013) afirmam que se deve
mensurar a eficiéncia dos processos e analisar comparativamente se os indicadores
de desempenho definidos estdo de acordo com as metas tragadas; assim, pode-se
identificar oportunidades para realizar mudancas que fechem o ciclo de otimizacao de
BPM.

O objetivo da fase de Controle é “assegurar que o0s processos de negocio
implementados sejam executados de acordo com o que foi definido durante a fase de
desenho e que todas as etapas de controle sejam adequadas e estejam funcionando”
(SCHEER; BRABANDER, 2013, p. 288).
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Figura 5 - Ciclo de BPM segundo Scheer e Brabander

Fonte: Scheer e Brabander (2013)

e) Modelo de Morais et al. (2014)

Para desenvolver o seu modelo, que esta apresentado na figura 6, Morais et al.
(2014) usaram como parametro de referéncia o modelo ABPMP (2009) e incorporaram
as praticas de alinhamento estratégico propostas por Burlton (2010 apud Morais et al.,
2014). Estas préticas se concentraram na primeira fase do modelo proposto por
Morais et al. (2014) e sdo denominadas de Planejamento e estratégia do processo
inicial.

Tais praticas de alinhamento estratégico subdividem-se em nove atividades, as
quais estdo apresentadas na Figura 6. Essas atividades destinam-se a garantir uma
estruturagdo inicial da arquitetura do processo que, em um processo evolutivo, sera
revisada.

As proximas fases do modelo sao analogas aquelas do modelo ABPMP (2009):
Andlise, Projeto e modelagem, Implementacdo, Monitoramento e controle dos
negocios e, por fim, Refino e revisdo do planejamento, que precede cada nova
interagdo do ciclo projetada no quadro, e analisa as atividades associada com a
estratégia para o portfélio de processos de negocios.
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Figura 6 - Ciclo de BPM segundo Morais et al. (2014)

Validar a Determinar Arquitetar os Consolidar
direcdo relacionamentos processos de critérios da
estratégica dos stakeholders negocio estratégia e Planejamento e
" estratégia do
' processo inicial
- . . I
Identificar Alinhar L Alinhar a3
medidas de governanca de Frgg.lszgs capacidades N
desempenho processo P de processo

Estabelecer portfdlio de transformacdo da empresa
JL H
I
|

! Analise do processo de negdcios /'—‘ 1 <<Revisdo-
|
I; | I
1

Desenho e modelagem do Refinamento do processo e
processo de negdcios revisdo do planejamento
Implementacéo do ——J  Monitoramento e confrole do
processo — pProcesso

Fonte: Adaptado de Morais et al. (2014)

f) Modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017)

Este modelo, que esta representado na Figura 7, incorpora fatores externos
para a organizacdo no ciclo de vida de BPM por meio das capacidades dinamicas
(CDs), por estas facilitarem a adaptacdo da organizagcdo em resposta ao dinamismo
do ambiente externo, assim aumentando o desempenho do BPM.

Este modelo teve como base o modelo de Morais et al. (2014), além de
incorporar o conceito de meta-capacidades de Teece (2007), que se referem a
necessidade de ajustar a orientacdo da organizacao para o contexto de mercado. Sao
elas: deteccdo, apreensdo e transformacéo. Para cada meta-capacidade, Teece
(2007) desenvolveu microfundamentos que auxiliam na compreensdo da
operacionalizacdo das CDs e que contribuem para a mudanca organizacional.

A meta-capacidade de deteccdo € responsavel por incorporar 0os aspectos do
ambiente externo a organizacdo e consolidam a primeira fase do modelo proposto e
contribuem para o0 passo seguinte (a apreensao), através da integracao da perspectiva

externa em planejamento e estratégia organizacional.
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A meta-capacidade de apreensao aproveita 0s recursos organizacionais para
o planejamento de negocios em conformidade com o ambiente externo (deteccéo)
através dos seus microfundamentos. Essas atividades buscam validar o processo
inicial de planejamento e estratégia para alinhar capacidades organizacionais com
recursos e estabelecer um portfélio de transformacéo.

Por sua vez, a meta-capacidade de transformacéo é evidente nas atividades
do BPM dos ciclos tradicionais, que séo elas: planejamento e estratégia, andlise,
projeto, implementacao, controle e monitoramento e refino. Essas etapas fornecem a
base para a renovacgao continua através de seus microfundamentos, que contribuem
para a descentralizacdo e decomposicao, governanca e gestdo do conhecimento,
elementos que estdo estreitamente ligadas ao produto resultante do ciclo de vida de
BPM.

O Quadro 2 apresenta os microfundamentos que estruturam as meta-

capacidades dinamicas e contribuem para as mudancas organizacionais.

Quadro 2 - Microfundamentos referentes as fases de detecgéo, apreenséo e transformacéo

Meta-capacidade Microfundamentos

(1) Processos para direcionar P&D internos e selecionar novas tecnologias;
(2) Processos para explorar a inovacgio de fornecedores e complementares;
(3) Processos para explorar desenvolvimentos exdgenos em ciéncia e

Deteccdo tecnologia;
(4) Processos para identificar os mercados-alvo, as necessidades dos
clientes e as inovacbes.
(1) Delimitacdo da solugdo do cliente e do modelo de negdcio, incluindo a
selecio de tecnologia e arguitetura de produtos, design de arquitetura de
receita, selecio de clientes-alvo e concepgio de mecanismos para captar
valor;
(2) Selecio de protocolos de decisdo, que envolve o reconhecimento de
Apreensao pontos de inflexdo e complementaridades;

(3) Selecio de fronteiras empresariais para gerenciar e controlar
plataformas complementares;

(4) Estabelecimento de compromisso, engajamentc de lideranga,
estabelecimento de comunicacao e reconhecimento de fatores, valores e
cultura ndo-econdmicos.

(1) Descentralizacio e decomposicéo para facilitar a adogdo de estruturas
flexiveis e estratégias de inovacio para desenvolver, integrar e coordenar
as habilidades;

(2) Melhoria da governanca, que envolve a realizacio de alinhamento,
minimizacdo de problemas de agéncia e prevencido da dissipacio de
Transformacio receita;

(3) Co-especializacio, que envolve a gestio estratégica para assegurar que
a combinacéo de recursos melhora a criacio de valor;

(4) Gestdo do conhecimento, que engloba a aprendizagem, transferéncia de
conhecimento, integracdo de know-how, e protecdo da propriedade
intelectual.

Fonte: Adaptado de Bernardo, Galina e Padua (2017)
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Figura 7 - Ciclo de BPM segundo Bernardo, Galina e Padua (2017)
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Fonte: Adaptado de Bernardo, Galina e Padua (2017)

As fases seguintes do modelo também sdo analogas as do modelo ABPMP
(2009): Andlise, Projeto e modelagem, Implementacdo, Monitoramento e controle dos

negocios e, por fim, Refino e revisdo do planejamento.

5 ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS

A partir do que foi discutido nos itens anteriores, foi feita uma analise
comparativa entre os modelos e suas fases. As principais fases de cada modelo sao
apresentadas no Quadro 3.

Apesar das diferencas semanticas das fases nos modelos analisados, muitas
delas apresentam semelhancas no seu conteudo e propdsito, enquanto outras

divergem de um modelo para outro.
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Quadro 3 - Modelos de BPM selecionados e suas fases

Modelo Fases
Flanejamento; Modelagem e otimizagdo; Execucdo; Controle e
analise de dados
Flanejamento e estratégia; Analise; Desenho e modelagem;
Implementacao; Monitoramento e controle; Refinamento
Identificacio; Descobrimento; Analise; Redesenho; Implementacao;
Monitoramento e controle
Scheer e Brabander (2013) | Estratégia; Desenho; Implementacio; Controle

. Flanejamento e estrategia; Analise; Desenho e modelagem;

Morais et al. (2014) Implementacao; Monitoramento e controle; Refinamento e revisdo

Bernardo, Galina e Padua | Deteccéo; Planejamento e estratégia; Analise; Desenho e

(2017) modelagem; Implementacdo; Monitoramento e controle; Refinamento

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Baldam (2008)

ABPMP (2009)

Dumas et al. (2013)

Os modelos de Baldam (2008), ABPMP (2009), Scheer e Brab&nder (2013) e
Morais et al. (2014) apresentam um forte grau de semelhanca na fase inicial. O modelo
Bernardo, Galina e Padua (2017) apresenta uma primeira fase que incorpora o
ambiente externo ao ciclo BPM.

No que concerne o modelo de Dumas et al. (2013), sua primeira fase € definida
como “Identificacao” e diverge da fase inicial dos outros modelos analisados, pois ndo
trata dos pontos necessarios para um efetivo planejamento BPM e para um devido
alinhamento da estratégia da organizacao aos processos de negaocio.

Na primeira fase do modelo de Baldam (2008) estéao as atividades de BPM que
contribuirdo para o alcance das metas organizacionais. O modelo da ABPMP (2009)
fala da identificacdo e definicdo papéis e responsabilidades organizacionais
apropriadas ao BPM, metas, expectativas de desempenho, metodologias e mudancas
estratégicas. Scheer e Brabander (2013) consideram que a primeira fase de seu
modelo seja o alicerce para alinhar os processos com a estratégia corporativa geral;
logo, seria necessario conhecer a estratégia e os objetivos de negoécio da empresa
para manter alinhados os processos de negaocio.

O modelo de Morais et al. (2014) também apresenta essas atividades em sua
primeira fase, que é similar & segunda fase do modelo de Bernardo, Galina e Padua
(2017), e alinham a estratégia ao processo de negocio.

Todavia, na primeira fase do modelo de Dumas et al. (2013), € colocado o
problema de negécio e sdo identificados 0s processos relevantes para o problema,
que resulta em uma arquitetura de processos e fornece uma visao geral dos mesmos.

Assim, esta encontra-se mais alinhada a segunda fase dos modelos de da ABPMP
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(2009) e Morais et al. (2014), e a terceira fase do modelo de Bernardo, Galina e Padua
(2017) que, em todos esses, se denomina fase de “Analise”.

O modelo de Baldam (2008) nédo apresenta uma fase exclusiva que englobe
esses pontos, porém, dentro da sua fase inicial, esta inserida a preparacdo da visao
global de processos, definicdo de planos de acdo para implantacdo e selecéo e
priorizacdo dos processos. JaA no modelo de Scheer e Brabander (2013) nao foi
identificada nenhuma fase que tratasse desses fatores.

A fase seguinte a ser analisada € semelhante nos seis modelos: Baldam (2008)
a denomina de modelagem e otimizacdo dos processos, Scheer e Brabander (2013)
chamam de desenho, e a ABPMP (2009), Morais et al. (2014) e Bernardo, Galina e
P&dua (2017) denominam desenho e modelagem.

Em Dumas et al. (2013), as caracteristicas desta etapa séo divididas em 3
fases: descobrimento, analise e redesenho do processo. Observa-se que todas estas
fases tratam da necessidade de desenhar os processos como parte de um ciclo de
melhoria continua.

Os modelos de Baldam (2008), Scheer e Brabéander (2013) e Dumas et al.
(2013) destacam bem as etapas de desenho, andlise e redesenho do processo
otimizado, com o objetivo de melhor sua eficiéncia e alinhamento aos objetivos das
organizacdes. Mesmo que apenas em Dumas et al. (2013) estas etapas estejam
separadas em fases, 0s outros autores citados englobam com detalhes essas
caracteristicas em uma fase Unica. Todos estes autores destacam as etapas de
modelagem “As Is” e “To Be”.

A fase denominada “Execuc¢ao” no modelo de Baldam e “Implantacéo” em todos
0s outros modelos analisados tem alto grau de convergéncia. Esta é a fase da efetiva
realizacdo das definicbes da fase de modelagem ou desenho em procedimentos e
fluxos de trabalho. Alguns autores como Scheer e Brabander (2013), Dumas et al.
(2013) e Baldam (2008) comentam ainda sobre a necessidade da gestdo de
mudancas.

Além da implantacdo do processo, é preciso haver o controle do mesmo em
operacgdao, logo esta fase também esta presente em todos os modelos analisados. Os
autores concordam que esta etapa dé informa¢es chaves sobre o comportamento
dos processos. Nesta fase, sdo usadas diversas técnicas para manter 0s processos

sob controle e mensurar a eficiéncia dos mesmos.
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Quadro 4- Semelhancas entre as fases dos modelos analisados

Dumas ef al. Scheer e Morais ef al. Bernardo, Galina f
Baldam (2008) | ABPMP (2009) (2013) Brabander (2013) {2014 e Padua {2017} Sintese de cada fase
} Incorpora os aspectos do ambiente
- - - - - E;iﬁﬂ?:*;i;ﬁu externo ao desenvolvimento do BPM
na organizagéo.
. . . Alinha a estratégia dos processas de
PIE:S;EE?;D & - Estratégia PIE:S;EE?;D & FIH::;ZEE?:D & negocio 8 estratégia organizacional
g g g corporativa.
Planejamento Entende os atusis processos
Andlise Identificasdo - Andlise Angiise orgenizacionsis, Suss percepgoss e
fraquezas =80 identificadas e
documentadas.
Descobrimento Entende s situacdc atual do processo
Andlise & modela os processos "4 57
m Modelagem e Desenho e Desenho & Desenho e "
& e, Desenho modelagem madelagem |dentifica mudangas no processo que
i olimizagan modelagam ajudariam a sbordar as questdes
Redesenho identificadas na fase anterior.
Consirdi-se o modelo ofimizado (*To
Bea").
Efetiva realizacio do desenho
Execucdo Implementacio Implementacio Implamentacio Implementacio Implamentacdo aprovado, in |:=Iumdn:nfa_preparaga-} das
mudangas necessarias para passar
do processo de "Az /" para "To Be™.
Diados relevantes s2o coletados
lisad determi -1
Monitoramento & Monitoramento & | Monitorsmento & | o o procects acté se comportanda
. em relagdo a5 suss medidas e
C‘;:E’ﬁ'ﬁl&ee ""1{'”:;;1"2;”13‘3 e Contrale objetivos de desempenha.
Continua medicio e monitoramento
Refinamento Refinamento Refinamento de processes da negacio, a fim de

que se possa ajusiar os processos
quando necessanio.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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Por fim, os modelos da ABPMP (2009), Morais et al. (2014) e Bernardo, Galina
e Padua (2017) ainda apresentam em seus modelos a fase de “Refinamento”, que
trata da continua medicdo e monitoramento de processos de negdécio. Apesar dos
outros modelos ndo proporem uma fase especifica para tal, identificou-se que as
caracteristicas dessa etapa estdo presentes neles, incorporadas em sua ultima fase,
uma vez que realimentacdo das informacdes que caracteriza um ciclo de melhoria
continua é apresentado em todos os modelos analisados.

De acordo com a anadlise das fases compreendidas por cada um dos seis
modelos, bem como as suas peculiaridades, foi elaborado um quadro resumo (Quadro
4), onde estao listadas todas as fases identificadas e em quais modelos estas fases
estdo presentes. Com isso, foi possivel relacionar todos os modelos e identificar as

fases semelhantes entre 0s mesmos.
6 DEFINIQAO DE ATRIBUTOS CHAVES AO BPM

Procurou-se entender quais atributos devem estar associados aos modelos BPM
para implementacdo de um eficiente gerenciamento de processos. Diversos autores
pontuam aspectos que consideram vitais as iniciativas BPM (TRKMAN, 2010; WONG
et al., 2013; WONG, 2014; BAI; SARKIS, 2013; BOER; MULLER; CATEN, 2015;
ENSSLIN et al., 2017; NIEHAVES et al., 2010; NIEHAVES; HENSER, 201,
ROSEMANN et al., 2006; VOM BROCKE, 2013; HAMMER, 2103). Também se
destacam modelos de maturidade como Fischer (2004); Rosemann et al. (2006)

Foram entdo selecionados sete atributos que tiveram sua importancia

respaldada por diversos autores e que séo descritos a seguir:

A) Alinhamento com a estratégia

O alinhamento com as estratégias da organizacdo € fundamental para o
sucesso das iniciativas BPM (BAI; SARKIS, 2013; BOER; MULLER; CATEN, 2015;
TRKMAN 2010; ENSSLIN et al., 2017 ROSEMANN et al., 2006; FISCHER, 2004). Bai
e Sarkis (2013) e Boer, Miller e Caten (2015) argumentam que 0S processos devem
ser projetados, executados, gerenciados e medido de acordo com as prioridades

estratégicas.
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Segundo Ensslin et al., (2017) o alinhamento entre os processos de negoécios
e a estratégia organizacional € encontrado na adocao de praticas e métodos que
visem a melhoria continua em processos de negdcios. Assim, € possivel ver a
relevancia da associacdo e o0 alinhamento necessario entre a estratégia
organizacional e o cumprimento dos processos de negocios, caracterizando a gestao
desses processos como meio de alcancar uma direcao estratégica, que se estabelece

como um fator de sucesso critico (ENSSLIN et al., 2017).

B) Relacdo com o ambiente externo

Além dos aspectos internos da organizacdo, os fatores externos também se
fazem fundamentais para o sucesso das iniciativas BPM (WONG et al.,, 2013;
TRKMAN 2010; WONG, 2014; NIEHAVES et al., 2010; NIEHAVES; HENSER, 2011).
No entanto, Wong (2014) comenta que até recentemente, poucos trabalhos
consideraram como a existéncia de fatores externos a implementacdo do BPM podem
afetar o desempenho.

Wong et al. (2013) sugere que o ambiente seja um bom ponto de partida para
o framework BPM, uma vez que a organizacdo € um sistema aberto que deve interagir
com seu meio para sobreviver e desenvolver. Portanto, € imperativo projetar todos os
processos para permitir uma interface entre o sistema e seu ambiente. Niehaves e
Henser (2011) observaram que os atores de fora da organizacdo sao fatores criticos
de sucesso em mudar o BPM. Logo o meio ambiente € uma for¢ca motriz importante

para influenciar a estratégia e estrutura na organizagdo (WONG et al., 2013).

C) Alinhamento com recursos e capacidades da organizacéao

Dentro da pesquisa sobre BPM comecou a ser incorporado o desenvolvimento
de capacidades e competéncias necessarias para o gerenciamento de processos.
(NIEHAVES; HENSER, 2011; NIEHAVES et al., 2010; BERNARDO; GALINA,;
PADUA, 2017)

As capacidades que foram estudadas na literatura sobre estratégia,
estendendo-se a visdo baseada em recursos (BARNEY, 1995), evoluiram através de
conceitos relacionados com as capacidades dinamicas (DCs) onde se destacam o

trabalho de Teece et al (1997). As DCs permitem as organizacdes integrar, construir
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e reconfigure as competéncias internas e externas para dar suporte em ambientes em
rapida mudanca (TEECE et al., 1997).

Assim, o0 sucesso das iniciativas de BPM ¢ influenciado pelas DC, uma vez que
estas contribuem facilitando a adaptacdo da organizacdo em resposta para o
dinamismo do ambiente externo (NIEHAVES; HENSER, 2011; NIEHAVES et al.,
2010).

D) Atividades e ferramentas necessarias em cada fase
Autores como Boer, Mller e Caten (2015) e Rosemann et al. (2006) destacam
a importancia de um conjunto de ferramentas e técnicas que suportam gerenciamento

de processos, facilitando a modelagem, andlise e melhoria de processos.

E) Cultura e pessoal

A cultura organizacional incorpora valores e crencgas coletivas que transformam
a empresa para o gerenciamento de processos. Logo a mesma cria um ambiente que
complementa as varias iniciativas de BPM. (BAI; SARKIS, 2013; ROSEMANN; VOM
BROCKE 2013).

As pessoas s&o consideradas um elemento chave no BPM (BOER; MULLER,;
CATEN 2015; ROSEMANN; VOM BROCKE, 2013; WONG, 2014; FISCHER, 2004).
Séo elas que aprimoram e aplicam continuamente seus conhecimentos e habilidades
para executar e melhorar os processos (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2013). Logo a
necessidade de capacitar os funcionarios para o gerenciamento dos processos
fundamentais, alocacdo de recursos e encorajamento para tomada de decisdes
essenciais para resolucdo de problemas e melhorias de processos. (WONG et al.,
2013). Wong (2014) ainda argumenta sobre o0 apoio da gestdo de alto nivel e o
realinhamento do poder, conhecimento e informacdo para niveis mais baixos na
organizagdo, que podem resultar em aumento de produtividade, competitividade e
desempenho.

F) Tecnologia da informacéo
A tecnologia da informacdo (TI) desempenha um papel central e papel
importante em quase todos os projetos de BPM (BAI; SARKIS, 2013; FISCHER, 2004)

A mesma tem sido um importante facilitador para gerenciar processos de negocios
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(WONG et al.,, 2013). A Tl da suporte a modelagem, execucdo e controle dos
processos (BOER; MULLER; CATEN 2015; ROSEMANN et al., 2006). Uma vez que
existem diversos softwares e sistemas relacionados ao BPM, como a arquitetura
orientada a servigos (SOA), os sistemas de gerenciamento de processos (BPMS)
dentre outros que auxiliam os esforcos BPM e s&o suportados pela TI.

A Tl é fundamental para reestruturacdo de processos que pode redefinir os
limites dos mercados, o escopo do negdcio e fornece um conjunto de armas
competitivas, além disso facilita a integracdo de funcbes empresariais em todos 0s

niveis de uma organizacao (WONG, 2014).

G) Realimentagéo

Por fim, a fase de realimentacdo dos modelos se faz fundamental para que se
consiga a melhoria continua no gerenciamento dos processos. Como destaca ABPMP
(2009) o BPM implica em um compromisso organizacional permanente e continuo
para gerenciar 0s processos da organizacdo. Logo a presenca dessa trata da continua
medicdo e monitoramento de processos de negdécio, para que seja fornecido
informacdes necessarias para ajustes, correcées e melhorias (ABPM, 20019; DUMAS
et al., 2013)

7 ANALISE CRITICA DO ALINHAMENTO DOS MODELOS COM OS ATRIBUTOS

O modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017) é o unico que dedica uma fase
exclusiva para os aspectos relacionados ao ambiente externo, porém o alinhamento
para ele também é comentado no modelo de Baldam (2008), Scheer e Brabénder
(2013) e da ABPMP (2009). O alinhamento com a estratégia é incorporado fortemente
no modelo de Morais et al. (2014), Bernardo (2017) e Scheer e Brabander (2013).
Também é percebido, em menor grau, no modelo da ABPMP (2009) e em Baldam
(2008). No modelo de Dumas et al. (2013) esse aspecto nao foi identificado.

O alinhamento com capacidades e recursos da organizacdo € identificado
apenas no modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017). Quanto as atividades e
ferramentas necessarias, foi observado que o modelo de Baldam (2008) d& mais
atencao a este aspecto, uma vez que os detalha na maioria de suas fases, enquanto

nos outros modelos este aspecto tem menor intensidade.
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Os aspectos culturais e o0 alinhamento entre 0s processos e as pessoas
envolvidas sdo aspectos convergentes nos modelos. Bernardo, Galina e Padua (2017)
falam do engajamento de lideranca, estabelecimento de comunicagao, valores e
culturas e governanca eficiente. Ja Baldam (2008) comenta sobre a interacdo com 0s
envolvidos, atividades de colaboracéao, treinamentos, entre outros. Morais et al. (2014)
também falam da governanca de processos alinhada as pessoas, enquanto Dumas et
al. (2013) e Scheer e Brabander (2013) destacam a comunicagao e o treinamento, e
a ABPMP (2009) destaca a identificacdo dos papéis e responsabilidades estratégicas.

As tecnologias de informacdo estdo presentes em todos os modelos
analisados, e foi identificado maior énfase no modelo de Dumas et al. (2013). O autor
ressalta que a Tl é um instrumento fundamental para melhorar os processos de
negocios. No entanto, para alcancar a maxima eficacia, os engenheiros de sistemas
precisam estar cientes de que a tecnologia € apenas um instrumento para gerenciar
e executar processos.

Por fim, a realimentacdo do modelo, formando um ciclo de melhoria continua,
também é observado em todos os modelos, e hos modelos da ABPMP (2009), Morais
et al. (2014) e Bernardo, Galina e Padua (2017) existe uma fase dedicada a este
aspecto (o refinamento).

O Quadro 5 apresenta estes sete fatores de andlise, além da uma avaliagdo do

grau no qual estdo presentes em cada um dos modelos abordados.

Quadro 5 - Grau de presenca dos atributos analisados

Fatores analisados Modelo

1 2 3 4 6
Relacdo com o ambiente externo [ [ O [ @ e
Alinhamento com a estratégia @ ® o L ]
Alinhamento com capacidades e recursos da organizacio o (9] o o 8] ]
Atividades e ferramentas necessarias em cada fase [ ] e [ ® ® ]
Cultura e pessoal [ @ e . L L
Tecnologia da informacéo [ ] e [ L L
Realimentacao [ e e L L L
Legenda: (1) Baldam (2008), (2) ABPMP (2009), (3) Dumas et al. (2013), (4) Scheer e Brabander
(2013), (5) Morais ef al. (2014), (&) Bernardo, Galina e Padua (2017)
2 Inexistente; ® Presenca moderada; ® Presenca forte.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)
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Nota-se que o modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017) possui presenca
forte em cinco dos sete fatores de analise, e presenca moderada em dois fatores. Os
modelos de Scheer e Brabander (2013) e Morais et al. (2014) tém fatores muito
semelhantes, assim como os modelos de Baldam (2008) e da ABPMP (2009). O

modelo de Dumas et al. (2013) é que tem menor presenca dos fatores analisados.

8 CONCLUSOES

Este estudo indicou uma convergéncia moderada dos modelos BPM
analisados, que é mais forte nas fases intermediarias (desenho, implementacao,
controle e monitoramento).

Com relagéo alinhamento com atributos chaves ao BPM (quadro 5), houve
destaque para o modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017) que € o Unico que
apresenta forte relacdo com o ambiente externo e alinhamento com capacidades e
recursos da organizagéo, sendo este fator ausente em todos os outros modelos.
Quanto ao modelo de Dumas et al. (2013) foi identificado a auséncia do alinhamento
com o ambiente externo e com a estratégia da organizacdo, o que deve dificultar que
a gestdo por processos atenda as necessidades da organizagdo. Os demais fatores
foram identificados em todos os modelos, a maioria em grau moderado.

Uma vez que o sucesso das iniciativas de BPM é influenciado pelas
capacidades, que contribuem facilitando a adaptacdo da organizacdo em resposta
para o dinamismo do ambiente externo (NIEHAVES; HENSER, 2011; NIEHAVES et
al., 2010), o alinhamento do modelo de Bernardo, Galina e Padua (2017), com
capacidades e recursos da organizacao, bem como com o ambiente externo, faz dele
0 mais completo e, portanto, mais propicio dentre estes, para que as organizacfes
possam responder 0 mais rapidamente possivel as mudancas de mercado
enfrentadas.

Este trabalho contribuiu academicamente por apresentar uma sintese de
modelos BPM com diferencas e peculiaridades, bem como pontos fortes e fracos o
gue pode ser Util para pesquisadores ao buscarem estudar sobre diferentes modelos
de gerenciamento de processos. Este trabalho também apresenta contribuicéo pratica

pois pode ajudar profissionais a adotar modelos e promover o BPM.

Revista Producgédo Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 3, p. 796-825, 2018.
821



Como limitacdes, pode-se considerar a subjetividade das analises que foram feitas a
partir das informacdes que continham nos trabalhos cujo foram desenvolvidos os
modelos. E também pode-se considerar uma limitacdo o fato que este trabalho
analisou modelos tradicionais de ciclo BPM. Sabendo-se que existem na literatura os
modelos ageis de BPM (o topico 9 comenta sobre eles) pode-se utilizar a metodologia
dessa pesquisa para estudar estes modelos ageis de BPM, bem como estudar em
profundidade as relagdes entre estas duas abordagens.

Contudo ressalta-se a contribuicdo deste trabalho, pela importancia de ainda
se estudar modelos tradicionais, visto que como comentado neste trabalho existem
vantagens e desvantagens em cada uma dessas abordagens e casos mais oportunos
para que estes modelos sejam utilizados, desse modo continuam a existir novas
literaturas desenvolvendo modelos tracionais de BPM, havendo assim oportunidades
de pesquisa. Outra oportunidade de pesquisas futuras € levantar outros atributos, ou
diferentes fatores de analise e analisar modelos BPM sobre outros enfoques, uma vez

que essa area de estudo é ampla e ainda h& aspectos que podem explorados.
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