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RESUMO

A adocédo da Gestdo de Processos de Negocios nas organizacdes necessita de uma mudanca
cultural, tecnoldgica e organizacional que precisa evoluir continuamente para o alcance das
vantagens oferecidas por essa abordagem. Modelos de Maturidade em BPM auxiliam na
evolucdo da iniciativa de BPM através da proposicdo de orientagdes e técnicas que buscam
avaliar o estado atual para o alcance de um nivel superior. Ha varios modelos de maturidade
propostos pela literatura, sendo importante a realizacdo desta analise comparativa entre 0s
modelos escolhidos. Este trabalho visa comparar modelos de maturidade selecionados por
serem amplamente utilizados pela industria. Os modelos comparados foram 0 BPMMM de
Rosemann e Bruin (2005), o PEMM de Hammer (2007), o BPMM-OMG (2008), 0 BPMM de
Fisher e BPOMM de McCormack (2003). A analise comparativa foi guiada por critérios
previamente definidos. A execucdo da comparagdo busca auxiliar as empresas a selecionar
qual modelo melhor se adéqua aos propdsitos da organizacdo que visa mensurar seu nivel de
maturidade em BPM. E planejada a execucdo de um estudo qualitativo para avaliar modelos
de maturidade sob a Gtica de especialistas. Com a realizacdo da pesquisa com os especialistas
conclui-se sob a visdo deles que os modelos na iniciativa de BPM devem avaliar aspectos
distintos, porém todos apresentam o0 mesmo propoésito de evoluir tanto nos niveis como na

organizacédo de forma geral.

Palavras- chave: Gestdo de Processos de Negdcios, Modelo de Maturidade de BPM, pesquisa

qualitativa.
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ABSTRACT

The adoption of Business Process Management in the organizations requires a cultural,
technological and organizational change that needs to evolve continuously for the
achievement of advantages offered by this approach. BPM Maturity Models help in evolution
of BPM initiative by proposing orientations and techniques that seek to assess the current
state to the achievement of a higher level. There are several maturity models proposed in the
literature, being important the realization of this comparative analysis between the models
chosen. This paper aims to compare maturity models selected by the fact they are widely used
by industry. The compared models were: BPMMM from Rosemann and Bruin (2005),
PEMM from Hammer (2007), BPMM-OMG (2008), BPMM from Fisher and BPOMM from
McCormack (2003). The comparative analysis was guided by previously established criteria.
The comparison seeks to assist the companies to select which model best fits the
organization's purposes that aims to measure their level of BPM maturity. It is designed the
performance of a qualitative study to assess maturity models under the experts view. The
execution of a research with experts will conclude, under their views, that models in the BPM
initiative shall assess different aspects, but they all have the same purpose of developing both

in levels and the organization in general terms.

Keywords: Business Process Management, Maturity Model, Qualitative Research.
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1 INTRODUCAO

O ambiente globalizado e competitivo no qual as organizacbes se encontram na
atualidade exigindo cada vez mais uma estrutura organizacional que seja agil nas tomadas de
decisbes e flexivel a mudancas. E necessario ter conhecimento sobre o negocio, ter
autonomia, cumprir com as obrigacGes e ter agilidade em cenarios complexos (SANTOS
2009). As organizacbes se encontram enquadradas em uma cadeia de processos
gradativamente complexa de gerir, 0 que exige uma estratégia diferenciada para identificar
gargalos, promover melhorias e entregar servicos com qualidade em tempo habil.

Uma abordagem amplamente utilizada na busca da melhoria continua dos processos tem
sido a Gestdo de Processos de Negdcio (Business Process Management — BPM). BPM
consiste em uma abordagem estratégica para identificar, analisar, monitorar e controlar, seja
de forma automatizada ou nao, processos de negdcio, para uma realizacdo coerente, orientada
a resultados e alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdo (ABPMP, 2008).

Para Smith e Fingar (2007) BPM é uma abordagem que proporciona as empresas
desenvolverem e otimizarem 0s processos de negocios por meio de processos Aageis,
melhorando continuamente a cadeia de valor organizacional.Segundo Moreira (2010) a
Gestdo de Processos de Negdcio proporciona o aumento da flexibilidade, atendendo as
demandas externas e a geracdo de novos produtos e servigos. Além disso, a melhoria de
processos possibilita a minimizacdo de custos, maximiza a confiabilidade de entrega e
aperfeicoando a qualidade dos produtos e servico. O monitoramento continuo e otimizado dos
processos de negdcios proporciona as organizagdes a atingir ao maximo a eficiéncia em suas
realizacbes oferecendo melhores condi¢bes nesse contexto de mercado globalizado
(CAMPQS, 2013).

Algumas organizagdes utilizam conceitos de BPM com o propdsito apenas de
documentar e modelar seus processos. Esta pratica ndo corresponde a adogdo da Gestdo de
Processos de Negdcio em esséncia. Para que os beneficios preconizados por BPM sejam
obtidos, é necessario que haja uma transformacdo organizacional gradativa que envolve trés
eixos: pessoas, tecnologia e processos. Neste sentido, sdo exigidas mudancas culturais,
técnicas e metodoldgicas que possibilitem o alinhamento entre estas trés perspectivas e que
proporcionem o alcance dos objetivos almejados pela organizacgdo. Para efetuar tais mudancas
é preciso: i) conhecer a situacdo atual da iniciativa de BPM, ii) planejar o nivel de exceléncia
que a empresa deseja alcancar, e iii) analisar quais pontos precisam ser melhorados para
alcancar o nivel desejado. Modelos de maturidade de Gestdo de Processos atendem a estes
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propositos, fornecendo um direcionamento para analisar e aumentar a eficiéncia da Gestdo de
Processo de Negocio sob diferentes perspectivas como pessoas, cultura, processos, entre
outras.

Modelos de Maturidade possibilitam encontrar provaveis falhas na iniciativa de BPM e
prover condi¢cOes para a realizacdo de técnicas e procedimentos que permitirdo um avango
progressivo da Gestdo de Processo de Negocio. Eles sdo usados como base de avaliacdo e
comparacdo de melhorias (FISHER, 2004; SPANIY, 2004). Além disso, modelos de
maturidade permitem otimizar a iniciativa de BPM e promovem o alinhamento gradativo do
negdcio com a tecnologia. Isto permite gerar o aumento da qualidade dos produtos e servigos
considerando-se sempre as necessidades dos clientes.

Apesar de existir na literatura estudos que comparem modelos de maturidade de BPM,
ha a caréncia de pesquisas que avaliem critérios especificos e que reportem um estudo sobre o
tema por meio de uma avaliacdo qualitativa. Este fato motivou a realizacdo de uma analise
comparativa de modelos de maturidade de BPM sob o ponto de vista da literatura e de
especialistas com o propdsito de identificar semelhancas e distingdes entre os modelos e
oportunidades de melhorias.

Para a realizacdo da pesquisa foram selecionados cinco modelos de maturidade:
BPMMM de Rosemann e Bruin, PEMM de Hammer, BPMM-OMG, BPMM-Fisher e
BPOMM de McCormack. Estes modelos foram escolhidos por serem os mais utilizados
atualmente pelas organizagcbes. Um conjunto de critérios foi selecionado para guiar a
execucdo da andlise comparativa. Estes critérios foram: ano de criacdo; conceito de
maturidade; objetivos do modelo; quantidade de niveis; elementos avaliados; técnicas de
avaliacdo; menor nivel de maturidade; maior nivel maturidade; pontos fortes e pontos de

fracos.

1.1 Objetivo geral, objetivos especificos e questdes de pesquisa
Nesta se¢do sdo explicitados os objetivos gerais e especificos da pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Seguindo o método proposto por Wohlim (2000) baseado no GQM

(Goal Question Metric), o objetivo geral desta pesquisa consiste em:

Analisar modelos de maturidade de BPM
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Com o propésito de

identificar  critérios, semelhancas, distingcOes,

pontos fracos e pontos positivos;

No contexto

da academia e da industria

Sob o ponto de vista

da literatura e de especialistas em BPM

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao traduzidos em:

e Definir critérios de avaliacdo dos modelos de maturidade de BPM;

e Realizar uma anélise comparativa de modelos de maturidade

em BPM de acordo com os critérios definidos;

e ldentificar semelhancas, distin¢bes, lacunas e pontos fortes

dos modelos pesquisados com base na analise da literatura

e Avaliar modelos de maturidade sob a visdo de especialistas

em BPM.

1.1.3 Questbes de pesquisa

Para guiar o estudo foram definidas as seguintes questdes de pesquisa:

e Qpl. Quais critérios um modelo deve atender para mensurar efetivamente a

maturidade da iniciativa de BPM em uma organizagéo?

e Qp2. Quais sdo as principais semelhangas e distingdes existentes entre 0s

modelos pesquisados?

e Qp3. Quais sdo os pontos fortes e as lacunas de cada modelo pesquisado?

e Qp4. Como os modelos de maturidade s&o vistos sob a perspectiva de

especialistas?

1.2 Organizagdo do Trabalho

O trabalho estda organizado da seguinte forma: O primeiro capitulo reporta-se a

motivacdo do uso de modelos de maturidade em BPM e seus conceitos basicos. O capitulo 2

apresenta 0s conceitos que estdo associados ao tema e sdo necessarios para a compreensdo do

trabalho. O capitulo 3 refere-se aos procedimentos metodologicos que foram adotados nesta
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pesquisa, descrevendo todo o processo utilizado. No capitulo 4 é apresentada a analise
comparativa sobre os modelos de maturidade em BPM relacionados com os critérios
estabelecidos. Finalmente, o capitulo 5 conclui o presente trabalho apresentando estudos

semelhantes ja realizados sobre o tema e sugerindo possiveis trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo encontram-se algumas defini¢cGes necessarias para um entendimento dos
principais conceitos tedricos relacionados com o tema abordado. Os assuntos pesquisados
foram: Gestéo de Processos de Negdcio, Modelos de Maturidade e Modelos de Maturidade de
BPM.

2.1 Gestao de Processos de Negocio

BPM foca a melhoria continua dos processos existentes na organizacdo, proporcionando
a juncdo da tecnologia da informacdo com a gestdo. BPM maximiza os resultados para a
melhoria, gerenciamento e controle de processos de negécio (FERREIRA et al., 2011).

BPM é uma area de conhecimento que aborda 0s processos de negdcio que cooperam de
modo direto na performance da empresa aumentando a exceléncia operacional e a agilidade
nos negocios. A OMG preconiza que BPM é um conjunto de técnicas para a melhoria
continua e iterativa dos processos de negocio de uma organizacdo. A Gestdo de Processos de
Negocio consiste na execucdo dos elementos de uma organizacdo por meio de melhoria,
gestdo e dominio de processos de negocio fundamentais (FERREIRA et al., 2012).

Para Campos (2013), BPM é uma abordagem de gestdo que utiliza métodos e
ferramentas para apoiar o projeto, a analise e o controle dos processos de negdcio com o
objetivo de aumentar a satisfacdo do cliente, a qualidade do produto e melhorar as operacées
organizacionais.

Para 0 melhor entendimento de BPM, é necessario compreender em que consiste um
processo. Segundo Baldam et al., (2007), um processo consiste em um encadeamento de
atividades executadas dentro de uma companhia ou organizacdo, que transformam entradas
em saidas de valor.

Uma visdo genérica de um processo € representada na figura 1 a seguir. Nesta
representacdo dados de entrada passam pela fase de processamento gerando uma saida, que
pode ser um produto ou servico. Esses dados seguem retroalimentando o processo (ROSA,
2010).

17
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Figura 1: Modelo Genérico de processos de Negocio
Fonte: ROSA

Entendido o termo ‘processo’, o conceito de BPM é complementado pela ABPMP
(2009) que indica que esta disciplina visa identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar e controlar processos de negdcio para uma execucdo que venha a ser coerente,
orientada a resultados e com os objetivos estratégicos alinhados a organizag&o.

Para que a iniciativa de BPM evolua é necessario que haja uma avaliagdo do status atual
da organizacdo no que se refere a processos, pessoas, cultura, tecnologia, entre outros
aspectos. Modelos de Maturidade atendem a este propdsito permitindo a analise do grau atual

de BPM e fornecendo diretrizes necessarias para que se obtenha um grau superior.

2.2 Modelos de Maturidade em BPM

Modelos de maturidade foram desenvolvidos para verificar a maturidade de um
determinado elemento e sdo classificados por niveis que remetem a passos logicos de
evolucdo comecando do estado inicial até o grau mais elevado que denota a exceléncia de um
objeto ou de uma éarea, detectando oportunidades de melhoria e gerenciar o sucesso das
tomadas de decisdes, de acordo com critérios a serem analisados.

Em geral modelos de maturidade séo utilizados para avaliar e compreender a condi¢ao
de onde se encontra a organizacao (as-is), detectando oportunidades de melhoria e gerenciar o
sucesso das tomadas de decisdes (CAMPOS, 2013).

Os modelos de maturidade de BPM proporcionam a melhoria dos processos de uma
empresa e das capacidades de BPM (CAMPOQOS, 2013). A ado¢do de modelos de maturidade
visa auxiliar a organizacdo a serem bem mais produtivas no ambito de BPM.

Boa parte dos modelos em BPM sé&o baseados no Capability Maturity Model — CMM
que foi desenvolvido pela Carnegie Mellon Univertsity, com o objetivo de avaliar a
maturidade do desenvolvimento de software (ARAUJO, 2011).
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A estrutura de maturidade do CMM aborda cinco niveis de maturidade que especifica

um processo de software em um dos cinco niveis de maturidade. Os niveis que compdem o

modelo CMM séo: Inicial, Repetitivo, Definido, Gerenciado e Otimizado. Cada nivel desses
possui suas caracteristicas especificas (ARAUJO, 2011).

Para embasar a pesquisa, foram estudados cinco modelos de maturidade: Rosemann e

Bruin, Hammer, OMG, David Fisher e McComack. Os modelos citados sdo descritos em

sequéncia.

2.2.1 Modelo de Maturidade de Gestdo de Processos (Rosemann e Bruin)

O modelo de maturidade em BPM ( BPM Maturity Model — BPMMM) foi criado por
(Michael Rosemann e Tonia de Bruin, 2006). Esse modelo foi fundamentado em fatores

analisados rigorosamente para o sucesso da adog¢do de BPM (ELO GROUP, 2009).

Conforme Rosemann e DeBruin (2005), este modelo foi especificamente elaborado
para avaliar a maturidade dos processos de negocio. Sua criacdo foi inspirada na avaliacdo da
maturidade de processos de desenvolvimento de software. Nao somente este, como 0s demais
modelos pesquisados adotam como alicerce 0 CMM (ROSEMANN; BRUIN, 2005). Esta
afirmacdo é reforcada por Baldan et al.,, (2007) apud ROSA (2010) que confirma a
fundamentacdo de modelos de maturidade de processos de negdcio baseada em praticas do
CMM, que foi desenvolvido com o intuito de avaliar a maturidade de processos de

desenvolvimento de software.

Segundo Rosemann e De Bruin (2005) o modelo é atualmente um abrangente modelo
de avaliacdo da maturidade de iniciativas de Gestdo de Processos de Negdcio, refletindo o
entendimento atual de BPM, os mesmos autores afirmam que o modelo em questdo tem sido

de fato testado em estudos de casos.

Roseman e Bruin (2005) designam que a melhoria dos resultados da maturidade esta
embasada na execucdo do modelo, gerando um aumento na capacidade do processo da
organizacdo. Nesse contexto, os cincos niveis de maturidade propostos por Rosemann,

originados pelo CMM, sdo caracterizados por requisitos especificos acumulativos.

Rosemann e Bruin (2005) definem maturidade como uma combinacdo de cobertura e

proficiéncia, similar as noc¢des de efetividade e eficiéncia.
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Trés objetivos principais foram focados no desenvolvimento deste modelo: permitir as
organizagOes avaliar seus pontos fortes e fracos da iniciativa de BPM; permitir que as
organizacOes determinem o estagio de maturidade desejado com base em fatores criticos de
sucesso de BPM; auxiliar as organizacfes no desenvolvimento de um roteiro de evolugédo de
BPM para se deslocar do ponto onde se encontra para a posi¢cdo que almeja alcangar
(ROSEMANN; BRUIN; 2005).

O modelo de Rosemann e Bruin segundo Rosemann et al., (2005) mensura a
maturidade de BPM e ndo a maturidade do processo de negocio. O modelo preconiza que a

maturidade ndo precisa, necessariamente, ser maximizada, ela precisa ser otimizada.

Este modelo de Rosemann envolve os cinco estagios de maturidade que podem ser
alcancados por uma organizacdo cada estagio representa uma forma de como a organizagéo
evolui de acordo com as medidas que seus processos e capacidades sdo aprimorados como

mostra a figura 2.

Baixa Maturidade Alta Maturidade
Projetos isnladn_s e néo Atividade coordenada
o | | aogeu

Elevada expertise em
Fessoas-chaves 4 Gerenciado BEM.
Reativo Cobertura abrangente
Manual 3. Repetivel Proativo

Automacio
Focado internamente significativa

2. Definido

Poucos recursos Organizac&o estendida

Ingénuo Eficiéncia de recursos

1,Inicial Compreensivo

Inovativo

Figura 2: Estagios de maturidade de BPM baseado no CMM
Fonte: adaptada de Rosemann et al., (2005)

O primeiro estagio representa o estado inicial, ou seja, 0 mais baixo dos niveis
apresentado nas organizagdes. Este nivel é traduzido pela existéncia de projetos isolados e ndo

coordenados, baixa competéncia em BPM, dependéncia de pessoas-chave para a conducdo da
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iniciativa, atitudes reativas, procedimentos manuais, foco em aspectos internos, poucos
recursos, baixa expertise e comportamentos estaticos.

Em contrapartida, o nivel de estdgio mais avancado indica atividades coordenadas de
melhoria de processos elevadas expertise em BPM, as atividades de BPM estdo disseminadas
na organizacdo, proatividade, automacgédo significativa dos processos, ampla aceitacdo e
utilizacdo de métodos, eficiéncia de recursos, elevada compreensdo e inovacao de processos
(ROSA, 2010). Em sequéncia cada estagio é detalhado segundo a visdo de (MIRANDA et
al., 2011):

Estagio Inicial 1 — Processos executados de maneira “ad hoc”, gerenciamento
inconsistente e com resultados dificeis de prever. Uma abordagem informal, ndo sistemética
de melhoria de processos e praticas desorganizadas inexistentes. Algumas caracteristicas que

as organizacgdes apresentam nessa fase sdo (ARAUJO, 2011):

e Esforcos individuais;
e Abordagens metodologicas, ferramentas e técnicas nao definidas;
e Iniciativas de BPM com escopo restrito;

e Pouca interagéo entre os colaboradores;

Estagio Definido 2 — Os processos e praticas ja estdo definidos nessa fase, porém néo
sdo sistematizados. Logo, apresentam pouco controle e disciplina; Algumas caracteristicas
que as organizagOes apresentam nessa fase sdéo (ARAUJO, 2011):

e Centrado no gerenciamento das fases inicias do processo;

e Ferramentas definidas;

e Associacdo de métodos e ferramentas diversificadas, como: redesenho de
processos, gerenciamento de workflow, processos embasados em um
gerenciamento de risco, entre outros;

e Disponibilidade de tecnologia, de entrega e de comunicagdo de BPM;
Estagio Repetitivo 3 — Os processos e praticas ja se encontram bem definidos,

documentados, empregados com coeréncia sendo notoria sua eficiéncia. Algumas

caracteristicas que as organizagdes apresentam nessa fase sdo (ARAUJO, 2011):
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Primeiros processos documentados;

Asseguracao da importancia de BPM;

Maior interagdo no envolvimento de executivos e da alta administracéo;
Existéncia de um objetivo principal para explorar BPM;

Maior uso de processos de modelagem simples;

Iniciativas com metodologias estruturadas e padrées comuns;

Maior dependéncia de expertise externa.

Estadgio Gerenciamento 4 — A iniciativa de BPM encontra-se bem controlada e

compreendida. Os processos e préaticas estdo centrados nos valores da organizacdo, sendo

coordenados e medidos para garantir os resultados desejados. Algumas caracteristicas que as

organizagOes apresentam nessa fase sdo (ARAUJO, 2011):

Gerenciamento de processos estavel mantendo os padroes;

Maior uso de tecnologias nos processos de negdcio e nos métodos de controle;
Alinhamento entre Tl e 0 negdcio no gerenciamento de processos;

Processo claramente definido no gerenciamento;

Ampla aceitacdo dos métodos e tecnologias;

Integracéo de gerenciamento de processos;

Alicerce e continuidade das iniciativas de BPM,;

Menor dependéncia de apoio externo.

Estagio Otimizacdo 5 — Os processos e praticas e a jungdo dos conceitos de inovacao

encontram-se consistentes. A aprendizagem organizacional é continua e ha melhorias

sucessivas relevante para a organizacdo. Algumas caracteristicas que as organizacoes
apresentam nessa fase (ARAUJO, 2011, p. 58):

atividades gerenciais, responsabilidade e mensuragcdes de atividades fazem
parte da gestao de processo;
tecnologias padronizadas e métodos séo utilizados com extensa aceitacao;
extensa abordagem organizacional para a gestdo de processos;
administracdo do ciclo de vida de processos estabelecida;
simplicidade na forma com que negdcio é conduzido é obtida.
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De acordo com Rosemann et al., (2004), a iniciativa de BPM ¢é permeada por fatores
criticos que podem determinar o sucesso ou o fracasso das acGes da Gestdo de Processos de

Negdcio na organizacao:

Mudanc¢a organizacional e cultural, alinhamento da abordagem de BPM com
objetivos e estratégias organizacionais, foco nos clientes e nos seus requisitos,
mensuracdo e melhoria de processos, a necessidade de uma abordagem estruturada
de BPM, compromisso da alta administracdo, benchmarking, além de sistemas de
informacdo aderentes aos processos, infraestrutura e realinhamento séo fatores que

podem culminar no éxito ou no fracasso de BPM.

Segundo Rosemann et al. (2005) a defini¢cdo de maturidade de BPM é analisada como
uma combinacdo de cobertura e proficiéncia. A cobertura relaciona-se ao nivel em que os
conceitos de BPM sdo aplicados e implantados na organizacao, ou seja, caracterizam como as
atividades de BPM estdo se propagando na organizacao.

A proficiéncia focaliza em como essas atividades estdo sendo norteadas, mensurando a
qualidade e a efetividade do BPM na organizagdo. Portanto, para que a organizacao alcance o
nivel mais elevado de maturidade, é necessario que a mesma apresente melhorias nesses dois
pontos.

A cobertura e a proficiéncia de BPM podem ser mensuradas a partir de trés critérios. A
escala de cinco estagios anteriormente citada € definida para cada um desses critérios.
Referente a cobertura, o primeiro critério foca a quantidade de processos inseridos na préatica
de BPM. O segundo critério esta relacionado com o nivel de pessoal envolvido na orientacdo
das acbes de BPM. O ultimo critério especifica as ligagdes com outras ferramentas de gestéo.

A proficiéncia é medida com o primeiro critério que destaca a resposta a pontos que diz
respeito ao BPM. O segundo critério mostra a freqiiéncia com relacdo a orientacdo de
projetos, iniciativas e manutencdo de BPM e atualizacdo de métodos. O terceiro relaciona o
alinhamento entre recursos e praticas.

O BPMM foi criado com base nos seguintes requisitos (Rosemann et al.,2006) apud
ROSA(2011):

e Fundamentacéo tedrica solida.

e Projeto baseado em um padrédo global com uma alta aceitagéo;
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e Desenvolvimento um modelo holistico envolvendo por completo o escopo de
BPM;
e Equilibrio da parte tedrica com a alta aplicabilidade do modelo;
e Enfase na norma principal do projeto, que se baseiam na resisténcia as
necessidades de informacdo individual de diversos grupos de stakeholders.
Seguem na figura 3 os seis fatores considerados criticos para o sucesso de BPM que séo
abordados por Rosemann e Bruin. Cada fator incorpora cinco &areas de capacitacdo que sao
resultados de uma extensa revisédo literaria, ajustados com os resultados de estudo de caso e

executados com o apoio da técnica Delphi (Rosemann et al., 2006) apud ROSA(2011).

ALINHAMENTO = TECNOLOGIA DA
ESTRATEGICO GOVERNANGCA METODOS INFDRMAQJ&O PESSOAS CULTURA
Plano de Tomada de decisdo Desenho e Desenho e Habilidades e CGE‘;‘:'%TE de
melhorias de em gestdo por modelagem de | modelagem de | expenéncia em mud:tﬁg;a noS
processos processos processos processos processos processos
Capacidade de .. - u .
. x Papéis e Implantagdo e Implantagdo e | Conhecimento
artg;"t”rigggi:gtre responsabilidades execucdo de execucio de em gestdo por Va;lgsre:r:{:zrsesll;;sas
processos Nnos processas processos processos processos
Arquitetura de Am;”;fn;’s;sin"e Controle e Controle e Educacdo e Atitudes e
processos | perormancedos | U0 | | eesoe | o procasacs.
processos P P P P
Medic3o dos Padrées para Melhoria e Melhoria e Colaboracdo e Atencdo da
outputs de gestio por inovacdo em inovagdo em comunicacdo lideranga aos
processos processos processos processos nos processos processos
Clientes e partes Controles da Eee;erg;ﬁr:;gtg fee;eggﬁar;zgtz Lideres de Redes sociais de
rocsssos | procestss | prowlosde | poposde | T | OTCORY
P P processos processos P p

Figura 3: Os seis fatores-chave e as suas areas de capacitacéo.
Fonte: Araujo 2011.

Alinhamento Estratégico — E o que permite a ligacdo entre as prioridades da
organizagdo, 0s processos que permitem sua continuidade, e as acdes efetivas de melhoria do
desempenho do negdcio.

Governanca — O foco esta direcionado no processo de tomada de decisdo de BPM, na
definicdo de padrdes e na alocacdo de papéis de responsabilidades dos envolvidos na
iniciativa.

Métodos — S&o abordagens e técnicas que orientam a conducdo das a¢Oes de BPM. Os
métodos guiam as fases do processo melhorado, contemplando desde o planejamento até a
implantacdo do processo melhorado do ciclo de vida de processos. O objetivo da avaliagdo da
maturidade direciona as necessidades especificas de cada fase do ciclo de vida do processo,

considerando alguns elementos, como: integracdo dos métodos de ciclo de vida do processo
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com outros métodos de gestdo, o suporte a métodos providos por tecnologias de informacéo,
acessibilidade e usabilidade dos métodos em cada estégio.

Tecnologia da informacdo — Referem-se a andlise do grau de adequacéo de hardwares,
softwares e sistemas de gestdo de informacdo as atividades de melhoria processos. Ha
semelhangas na avaliacdo das areas de capacitacdo de Tl e & de métodos, relacionado ao
estagio do ciclo de vida de processos, os elementos de TI focam nas precisfes particulares de
cada fase do ciclo de vida de BPM, analogo a avaliacdo de maturidade de métodos. Levando
em consideracao a, acessibilidade e utilizacdo da Tl em cada estagio.

Pessoas — Refere-se aos recursos humanos. Pessoas ou grupos que aplicam seus
conhecimentos e habilidades contribuindo para a melhoria continua dos processos de negocio.

Cultura — Relaciona-se ao conjunto de valores e crencas que envolvem as atitudes e
comportamentos relacionados a melhoria dos processos de negocio.

O modelo de Rosemann e Bruin teoricamente é orientado pelos seguintes principios,
Aggio (2008):

e Avaliagéo dos atributos de processo a fim de definir sua capacidade de colaborar
para os objetivos da organizacao;

e Processos que podem ser classificados como competente para tal podem ndo
resistir, a ndo ser que a maturidade da organizacdo seja suficiente para sustenta-
los;

e A melhoria continua busca aumentar a capacidade da organizacao;

e Cada estagio de maturidade delineia fundamentos solicitados que auxiliam como

base para as melhorias continuas.

2.2.2. Modelo de Maturidade do Processo e da Empresa (Hammer, 2007)

O Modelo de Maturidade do Processo e da Empresa (Process and Entreprise Maturity
Model — PEMM) foi criado em 2000, por Michael Power. O objetivo do modelo é
desenvolver um arcabougo que auxilie os executivos a entender, planejar e avaliar iniciativas
de mudancas baseadas em processos (POWER, 2007).

O modelo de Hammmer é um framework que estrutura a avaliacdo da maturidade das
organizacOes e de seus processos através do posicionamento de caracteristicas-chave em
niveis de maturidade. Através de uma pesquisa nas organizagdes, foram encontradas

caracteristicas importantes para as empresas e processos por meio destes atinja o alto
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desempenho, essas caracteristicas sdo denominada de capacitacBes organizacionais
(Lideranca, Cultura, Conhecimento e a governanga) (ELO GROUP, 2009).

Segundo Deus (2013) o modelo de Hammer é uma abordagem que ajuda os executivos
a reverem o progresso do negocio entendendo e auxiliando a transforma-lo, otimiza-lo e
avaliando as iniciativas de transformacéo estabelecidas.

Dois tipos de atributos sdo compreendidos nesse modelo, os Viabilizadores de processos
que sdo conectados ao processo em si, separadamente e as Capacidades organizacionais
equivalem para toda a organizacéo.

A maturidade das capacidades organizacionais informa o quanto a lideranca, a cultura, o
conhecimento e a governanga podem ser benéficos para uma gestdo orientada por processos
(FERREIRA et al., 2011).

Os viabilizadores tém a funcdo de avaliar as caracteristicas individuais para cada
processo. Essas caracteristicas inserem o desenho do processo, executores, responsabilidades,
infra-estrutura e indicadores (FERREIRA et al., 2011).

De acordo com Ferreira et al., (2011) para a segurar que 0S processos amadurecam e
gue sejam capacitados para um boa evolugdo ao decorrer do tempo, se faz necessario que a
organizagao pratique esses dois atributos.

Nos quatro niveis de capacitacdes organizacionais sdo avaliadas a lideranca, a cultura, o
conhecimento e a governanca possibilitando uma &gil avaliacdo do nivel de maturidade atual
da gestdo de processos de uma organizacdo (ELOGROUP, 2010).

Na lideranga encontra-se o apoio e o0 envolvimento da alta geréncia na melhoria de
processos relacionando-se a conscientizagdo, alinhamento com BPM, estilo de lideranca e
conduta. A cultura esta relacionada com o que se faz de importante como o foco no cliente, do
trabalho em grupo, responsabilidade pessoal e capacidade de mudancas. O fator conhecimento
envolve a competéncia das pessoas e metodologias para desenho de processo. A governanca
refere-se a definicdo de modelo de processos organizacionais, diretrizes para a tomada de
deciséo e integracdo da iniciativa de BPM.

Segundo Deus (2013) os viabilizadores encontram-se nas empresas em niveis
diversificados no grau em que auxiliam um determinado processo. Viabilizadores fortalecidos
definem quanto maduros é um processo, oferecendo um melhor desempenho. S&o

identificados em quatro niveis:

e P1 -0 processo encontra-se estavel, é confiavel e previsivel;
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e P2 — O processo apresenta resultados positivos elevados, pois foi projetado
sistematicamente.
e P3 - Possibilita um processo que pode ser integrado com outros processos
internos, aumentando o desempenho organizacional,
e P4 - Comporta o que existe de melhor envolvendo fornecedores e clientes.
Segue a figura 4 com os niveis de poténcia e niveis de capacidade do modelo de
Hammer PEMM.

Atributos Niveis Descriciio
Viabilizadores de P-0 | Funcionamento do processo ¢ erritico
Processos P-1 | O processo ¢ confidvel e previsivel, ¢ estavel
P2 O processo da resultados superiores, implementado de um
Niveis de poténcia ~ | extremo a outro da organizagdo
(P-1,P-2,P-3 ¢ P4) O processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser

P-3 | integrado a outros processos internos, maximizando o
desempenho da empresa

O processo supera todos na categoria, extrapolando as
P-4 | fronteiras da empresa ¢ interagindo com fornecedores ¢
clientes.

Empresa com capacidade E-1 em lideranga, cultura,
E-1 | conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel

P-1.
Capacidades Empresa com capacidade E-2 em lideranga, cultura,
Organizacionais E-2 | conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel
P-2.
Niveis de Empresa com capacidade E-3 em lideranga, cultura,
capacidades E-3 | conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel
(E-1,LE-2,E-3¢ E4) P-3.

Empresa com capacidade E-4 em lideranga, cultura,
E-4 | conhecimento ¢ governanga, coloca todo processo ao nivel
P-4.

Figura 4: Modelo PEMM - Niveis de Poténcia e niveis de capacidades
Fonte: Buzzi, 2013.

Moreira (2013) explicita como a mudanga de nivel de poténcias de viabilizadores
ocorre. Caso 0s cinco viabilizadores encontrem-se no P-1, o processo estara no nivel P-1,
porém se somente quatro dos cinco niveis alcanca outro nivel, o processo ndo assumira esse
nivel, sua posicdo seré o nivel mais baixo. Se um dos viabilizadores ndo conseguir alcangar ao
menos o nivel P-1, assume-se automaticamente que o processo esta no nivel P-0.

Portanto, nem sempre esses viabilizadores sdo colocados em préatica, tendo que
aperfeicoar as capacidades.
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Segundo Moreira (2010) Hammer aborda os quatros niveis de capacidade: E-1, E-2, E-3
e E-4. Exemplificando, uma empresa com capacidade E-1 em lideranca, cultura,
conhecimento e governanca estardo aptos para ter todo o processo no nivel P-1, quando as
quatro capacidades alcangcarem o E-2, podera passar 0s processos para o nivel P-2, empresas
no nivel E3 atingirem as quatro capacidades estardo prontas para ter seus processos no nivel
P3. Organizages atingirem as quatro capacidades E-4, poderé ter todo o processo no nivel P-
4,

Segue a figura 5 com a descricdo dos dois modelos que compdem o modelo de

Hammer.
Atributos Tipo Descrigiio
Amplitude da especificagio de como o processo
Desenho deve ser executado, quem faz o qué, como, com que

recursos, qualidade, ete.

As pessoas que executam o processo, que devem ter
habilidades e conhecimento adequados

Um executivo sénior que tem a responsabilidade e
Responsavel | autoridade para assegurar que o processo entrega 0s
resultados

A empresa deve alinhar a sua infra-estrutura, tais
Infra-estrutura | como tecnologias de informacio e sistemas de RH,
para apoiar 0 processo

Desenvolver e utilizar as métricas corretas para
Indicadores | avaliar o desempenho do processo ao longo do

Executores

Viabilizadores de
Processos

Niveis de poténcia
(P-1,P-2, P-3 e P-4)

tempo
. Lideranca Altos executivos que apoiam a criacio do processo
Capacidades . sl . proce
. . Valores como foco no cliente, trabalho em equipe,
Organizacionais Cultura . R o e nGiA ; .
imputabilidade pessoal e disposi¢iio a mudar
Niveis de Conhecimento Capacitacio e metodologia para a reengenharia de
. processos
capacidades

(E-1,E-2,E-3¢ E-4) | Govemanca Mecanismos para a gestdo de projetos complexos e
T inicitivas de mudanga

Figura 5: Descricdo dos dois atributos que compdem o modelo de Hammer.
Fonte: Buzzi 2013.

Os viabilizadores oferecem a um processo o fortalecimento de produzir um elevado
desempenho. Esses viabilizadores séo interdependentes, pois na falta de um viabilizador, os

demais serdo improdutivos.
Caracteristicas particulares de cada processo, que sdo:

Para que as organiza¢fes amaduregam seus processos sao necessarios os viabilizadores

de processo, avaliem as caracteristicas particulares de cada processo, que sao:
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e Desenho de Processo: Enfatiza a abrangéncia da especificacdo sobre o processo que

sera executado.

e Executores: Refere as pessoas que executam o processo, de acordo com as suas

habilidades e conhecimento.

e Responsabilidades: Compromisso pelo processo e seus resultados devem ser de um

alto executivo. Relaciona identidade, atividades e autoridade.

¢ Indicadores: sao utilizados para monitorar o desenvolvimento do processo. Relaciona

definicéo e uso.

e Infra estrutura: Os sistemas de informacdo e sistemas de recursos humanos séo

suportes para 0S processos.

As organizacdes devem proporcionar bases estruturais para que seja possivel desenvolver
processos de elevada exceléncia. Para tal, os executivos precisam estar empenhados com a
iniciativa de BPM. Desenhar processos provoca resisténcia devido as mudancas
organizacionais exigidas para uma efetiva Gestdo de Processos.

Para introduzir projetos de mudanca de processos na organizacdo € importante que a
cultura da organizacao foque as necessidades do cliente. Também € essencial que trabalho em
equipe seja realizado e que haja a intencdo de mudanca.

E relevante que a organizagao tenha pessoas capacitadas em redesenho de processos. E
por fim, para avaliar os resultados do processo a organizacdo precisa definir métodos e
instrumentos de governanca (SANTOS et al., 2009).

Buzzi (2013) ¢ através de cores que cada item da avaliacdo de Hammer € identificado:

= Verde (verdadeiro) significa que o componente ndo impede a evolugdo do
processo e nao necessita de atencao;

= Amarelo (Medianamente verdadeiro) indica a existéncia de areas nas quais ha
problemas que devem ser trabalhados.

» Vermelho (Falso) indica impedimentos visiveis que dificultam o processo a
alcancar um desempenho mais elevado. Representam também problemas
prioritarios que a empresas estd desconsiderando ou tratando de maneira

equivocada.

2.2.3 Modelos de Maturidade de Processos de Negdcio (OMG, 2008)
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O Modelo de Maturidade de Processos de Negocio (Business Process Maturity Model
- BPMM) foi desenvolvido em 2002 e langado em 2008 pela OMG (Object Management
Group). A OMG consiste em um consorcio de organizacdes sem fins lucrativos com o
compromisso de definir padrées industriais de TI, de atualizar a notacdo OMG e de orientar
programas para melhoria de processos nas organizagdes (FERREIRA et al., 2011).

Segundo Ferreira et al.,(2011), o OMG é um modelo conceitual de avaliacdo da
maturidade das praticas associadas a gestdo de processos. O modelo aborda cinco niveis de
maturidade adaptados do CMM e do CMMI. Os niveis do BPMM séo: Inicial, Gerenciado,
Padronizado, Previsivel e Inovador. Representam distintos estagios durante os quais a
organizagdo passa por modificagOes, gerando melhorias nos seus processos e na sua
capacidade. O nivel de maturidade identifica 0 estagio que a organizacdo esta e sao
constituidos por areas de processos que tem o intuito coletivo, instruindo a capacidade
desejada a ser alcangada em cada nivel. Essas areas tém por finalidade atingir o objetivo
preciso através de criacao, suporte ou sustentacdo da situagdo organizacional caracterizada do
nivel da maturidade da organizacdo, Cada area é composta por um conjunto de melhores
praticas que orientam o que deve ser aplicado e ndo como deve ser aplicado. Assim a empresa
ndo se restringe a um método rigido. Isto proporciona a determinacdo de procedimentos e
abordagens especificas, suprindo as necessidades de cada area de processo focando nos
objetivos e metas a serem alcancados. Os niveis sdo descritos a seguir a figura 6 segundo a
visdo de (FERREEIRA et al., 2013).

Melhoria continua
Processos dos processos

s gerenciados
Padrqn_lza(;ao das guantitativamente
préticas dos
processos \
Processos

documentados ﬁ \
A _ Nivel & Inovacéo
\ Previsivel

Nivel 2 Padronizado

Gerenciado

Inicial

Figura 6: Modelo de maturidade OMG
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Fonte: OMG

o Nivel Inicial: os processos internos de negdcio sdo executados de forma inconsistente,
na maioria das vezes “ad hoc”, com resultados imprevisiveis;

o Nivel Gerenciado: 0s processos encontram-se mais visiveis nesse estigio. A gestao
estabelece as atividades dentro de unidades trabalho bem definidas, assegurando que
sejam realizadas de forma repetitivas, satisfazendo as minimas condicGes obrigatdrias;

¢ Nivel Padronizado: os processos comuns e padronizados sdo sintetizados. Melhores
praticas comecam a ser atualizadas e h& o reconhecimento de equipes de trabalho que
apoiam diferentes necessidades de negdcio. A utilizacdo de processos padronizados
assegura o aprendizado embasado em experiéncias simples;

e Nivel Previsivel: os processos sdo gerenciando de forma estatistica por fluxo de
trabalho focando no entendimento e controle das variacdes de forma que resulte em
processos previsiveis. As melhorias sdo alcangadas quando 0s processos se encontram
padronizados;

¢ Nivel Inovador: com inovacdes das acdes de melhoria procuram excluir as diferencas
entre a capacidade em que se encontra a empresa e a capacidade necessaria para
alcancar seus objetivos estratégicos. Processos sdo tratados a partir do principio da

melhoria continua.

O OMG baseia-se nos seguintes principios:

e Os atributos de um processo podem ser avaliados para definir sua competéncia de
cooperar para os fins organizacionais;

e Processos de alta capacidade ndo sobrevivem exceto que a organizacdo seja madura e
satisfatdria para manté-los;

e Melhoria de processos é melhor abordada como um programa de mudanca
organizacional que apdie 0s progressos para atingir a uma capacidade organizacional
elevada;

e Cada nivel de maturidade fornece um alicerce importante sobre a qual melhorias

previstas podem ser construidas.

A conformidade da iniciativa da Gestdo de Processos de Negdcio com 0 OMG deve ser
avaliada de acordo com a lideranca de um avaliador habilitado que tenha competéncia e
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experiéncia necessarias para conduzir a aplicacdo do modelo. BPTrends (2007), na aplicacdo
do OMG séo utilizadas distintas técnicas de avaliagdo. Neste sentido, a maturidade da

organizacdo em BPM pode ser avaliada a partir:

e Revisdo de artefatos que sdo produzidos na fase de execucao do processo;
e Revisdo dos artefatos que apoiam a execugdo do processo;
e Entrevista com individuos ou equipes que efetuam o processo;
e Entrevista com pessoas que administram e controlam a realizagdo do processo;
e Entrevista com individuos que sustentam a execucdo do processo;
e Utilizacdo de Informacdes quantitativas para particularizar o estado da empresa ou as
acOes e comportamentos dos individuos dentro da organizacao;
e InformacBes quantitativas que relatam a realizacdo do processo, seus resultados e 0s
resultados dos negécios;
Hé& quatro formas de avaliacfes para a OMG com objetivo de assegurar que as praticas
do modelo serdo implementadas de maneira apropriada para atingir as metas das areas de

processo. Seguem na tabela 1 as quatro formas de avaliacdo do OMG (BPTRENDS, 2007):

Inicial Avaliacdo leve, exigindo o minimo de dias para conseguir
uma visao holistica da conformidade em BPM. Informaces

quantitativas sdo recolhidas.

Progresso Investigacdo de todas as areas incluindo préaticas e processos
no escopo do nivel de maturidade de uma avaliacdo para
assegurar desenvolvimento quanto a atingir o nivel de
maturidade ou prever resultados de uma avaliacdo de
confirmacdo. Informacdes sdo colhidas e comparadas com 0s
resultados adquiridos a partir de entrevistas e revisando

artefatos.

Fornecedores Normalmente realizada em meio a selecdo de fornecedores
sendo igual a avaliagdo de progresso, exceto com relagdo a
inclusdo de componentes da organizacdo avaliadas

Informagdes quantitativas s&o recolhidos. Os resultados
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Confirmatoéria

Existem quatros formas principais em que o OMG deve ser utilizado e cada um

servem as vezes para embasar compromissos contratuais
propondo melhorias que podem ser analisadas durante o
periodo de realizacdo do contrato por meio de uma avaliacao
de progresso, fornecedor ou avaliacdo confirmatéria. As
informagdes quantitativas sdo recolhidas para averiguar as
exigéncias feitas nas propostas e assegurar niveis contratuais

de desenvolvimento ou melhoria.

Uma investigacdo intensa de todas as areas e praticas de
procedimentos dentro do intuito do nivel de maturidade da
avaliacdo. Em toda a organizacdo a evidéncia é vista
largamente, com a finalidade de assegurar que o grupo de
avaliacdo tem capacidade de avaliar a dimensdo da
conformidade. A organizagdo pode exigir a categorizagédo de
um nivel de maturidade somente se foi instituida por uma

avaliacdo de conformidade.

Tabela 1: As quatro formas de Avaliagdo do BPMM — OMG

abordara requisitos diferentes para avaliacGes, sao esses (ROSA, 2010):

e Nortear programas de melhoria de processo de negécio — O OMG é esquematizado
para guiar programas de melhoria e presume que o BPM é usado com frequéncia.

Esses programas de melhoria precisam ser embasados com uma avaliacdo dos pontos

fortes e fracos da organizacdo;

e Avaliar riscos no desenvolvimento e na implantacdo de aplicacdes corporativas — O
OMG serad usado para identificar riscos associados a implementacdo produtiva de

sistemas e proporcionar orientagdes nas acdes a serem seguidas para melhora-los antes

do processo de implantagéo;

e Avaliar a capacidade de fornecedores — A organizacdo precisa de um modelo que seja

confiavel e aberto que proporcione avaliar a capacidade de seus fornecedores;
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Atendendo com compromissos que envolvem niveis de servico, qualidade, preco e

funcionalidade;

e Benchmarking — A gestéo pode desejar avaliar sua posic¢ao relativa tendo em vista a
relacdo de maturidade de processo de negdcio na sua linha de mercado. Uma avaliacdo
de progresso podera proporcionar um benchmark aproximado, em contrapartida uma

avaliacdo confirmatoria ira resultar em medidas mais precisas.

Os niveis de maturidade do OMG séo determinados como pontos de conformidade.
Uma organizacdo encontra-se de acordo com as especificacdes, caso atinjam nivel de
maturidade 2 ou um nivel maior. A conformidade € proporcional as metas desenvolvidas,
logo, uma organizagdo em um determinado nivel de maturidade engloba todas as metas
especificas ao nivel em questdo e aos niveis inferiores a ele. Para que seja possivel o alcance
das metas de acordo com as conformidades das especificacbes do OMG. Uma organizagédo
estard em conformidade somente se executar praticas que atinjam as metas definidas.

Segundo ROSA (2010) Diferente dos demais niveis apenas o nivel um ndo apresenta

praticas determinadas, na estrutura do modelo BPMM, apresentado a seguir:

o Areas de Processos;

e Nome de &rea de processos;

e Declaracao de propositos;

e Metas especificas;

e Metas de institucionalizar;

e Tabelas de relacionamento entre praticas e metas;
e Praticas especificas;

e Praticas de institucionalizar.

A estrutura do OMG, em termos quantitativos apresenta trinta areas de processo e 350
praticas especificas, compartilhadas nos cinco niveis de maturidade. Cada area de processo
apresenta duas a trés metas particulares, sendo uma meta de institucionalizagdo e cinco
praticas de institucionalizacdo, de forma repetidamente para cada &rea de processo com

exigéncia para atingir a meta de institucionalizagdo. O objetivo de cada meta especifica serad
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iniciado através da execucdo de uma associacdo de praticas particulares, onde o nimero de

praticas especificas por cada area de processo é inconstante nas areas de processos.

2.2.4 Modelo de Maturidade em Processos de Negocios (David Fisher, 2004)

O Modelo de Maturidade em Processos de Negdcio foi desenvolvido por (David
Fisher, 2004). Este modelo propde uma orientacdo apropriada para fornecer as empresas uma
progressao na cadeia de valor e um modelo para BPM.

Segundo Araujo et al.,(2011) Fisher apresenta um modelo bidimensional, o qual
contém duas dimensBGes a primeira engloba os cinco componentes a segunda dimensao
corresponde aos estados do processo de maturidade.

A primeira dimensdo estd compreendida em cinco componentes, que tem por

finalidade demonstrar o nicleo da maior parte das organizacdes. Como segue a figura 7.

Compreendido o papel, o
posicionamento e o foco da
empresa na tomada de
decisdes que estejam
ancoradas nos objetivos da
organizacio.

O modelo governanca
voltado para gestio,
administracdo e avaliacdo
de iniciativas com um forte
foco na métricas adequadas
para mensuracio.

Estratégia Controles

Processos

Pessoas As pessoas sio 0s
recursos humanos e o

ambiente, incluindo

Métodos operacionais
e praticas, incluindo

politicas e

procedimentos, que . habilidades, cultura
determinam a forma Te{'-llOlOglﬂ organizacional e
como as atividades estrutura organizacional.
sio realizadas. Permitindo que os sistemas de

informacao, aplicacées, ferramentas e
infra-estrutura.

Figura 7: Componentes da Primeira Dimens&o do Modelo de Fisher
Fonte: Adaptada Fischer (2004)

e Estratégia: a area estratégica esta relacionada com o papel, posicionamento e o
objetivo da organizacao;
e Controle: na regido do controle encontram-se o paradigma de governanga

direcionado para a gestdo, administragdo e avaliacdo principiando com
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direcionamento firme na selecdo de mecanismos apropriados para serem
executadas na quantificagéo;

e Pessoas: as pessoas nessa area Sd0 0S recursos humanos e o ambiente,
envolvendo suas competéncias, cultura organizacional e a estrutura
organizacional;

e Tecnologia: engloba gestdo de informagdo, sistemas, infra-estrutura,
ferramentas e aplicacdes;

e Processos: 0s métodos e as praticas operacionais, politicas e processos que
determinam a maneira como as atividades sdo feitas.

Fisher (2004) conceitua os niveis de maturidade como niveis de mudancga em cinco
dimensdes que representam estagios a serem alcancados na procura do alinhamento entre os
processos, pessoas, tecnologia, controles e estratégia.

A segunda dimensdo esta relacionada aos estados do processo de maturidade, onde
cada nivel representa uma fase de mudanca que a organizagdo podera alcancar na melhoria da
maturidade. Segundo MAGDALENO et al., (2011) combinacéo das duas dimensdes gerou o
modelo como segue a figura 8.

Compartimentada: OrganizacGes trabalham como silos (¢ uma fase em que as
empresas possuem grupos individuais de trabalho) de modo funcional ou geogréfico. Cada
grupo trabalha para otimizar uma area da empresa, ndo apresentando responsabilidade com o
alinhamento estratégico. Os dados sdo auxiliados por sistemas de informacGes especificos e
sdo compartimentadas, por conseqiéncia as respostas sdo lentas para o mercado;

Taticamente Integrada: organizagdes que iniciaram seus esforcos de integracdo por
meio de iniciativas lideradas pela Tl. Melhorando na eficiéncia e na tomada de deciséo e
informatizando as atividades operacionais;

Orientada a Processos: a Tl ja ndo se apresenta como um bom condutor, pois sua
posicdo estrutural na organizacdo acarreta que 0s grupos de negdcio ndo concordem que a Tl
informe como devem executar 0S processos;

Otimizada: responsavel com a melhoria sucessiva dos processos, através de métricas
centradas no negdcio para alcancar outros niveis de eficiéncia e efetividade;

Rede de Operacdo Inteligente: vai além dos melhoramentos atingidos com os niveis

anteriores para 0s parceiros de negocios. Permite o fluxo de informacbes em tempo real.
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Taticamente Orientada a Rede de Operacao
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Figura 8: Modelo de Maturidade em Processos propostos por Fisher

Fonte: Magdaleno (2011)

Este modelo tem como objetivo fazer com que a organizacdo funcione como redes
operando de forma inteligente, e ndo tem como foco que a empresa atinja necessariamente
cada uma das fases de mudancas de forma isolada. Tornando-se integradas e oferecam
recursos para qualquer tipo de tomada de decisdo dos associados.

Para as organizacOes atinjam 0s pontos mais elevados de maturidade na conducdo de
processos é necessario que os estados anteriores encontrem-se intensamente embasados.

Portanto, ¢é indispensavel as melhorias realizadas nos estagios anteriores, pois impede
que falhas surjam e auxiliando a organizacédo a alcancar o ponto almejado. Os objetivos serdo
alcancados se a organizacdo possuir uma lideranga que coopere para a conclusdo dos
procedimentos existentes ainda que esses processos ndo sejam modificados. No nivel em que
a empresa esteja otimizada a organizagdo apresenta sucesso na conducdo dos niveis

anteriores, através de processos bem sucedidos para a finalidade do propdsito da organizacao.
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De acordo com cada estado de maturidade, as organiza¢es podem avaliar de forma agil
e orientada. A partir do ponto de vista de maturidade das empresas para cada uma das fases de
mudancas.

O objetivo ¢é auxiliar a organizacdo a identificar onde se encontram na atualidade em
cada um dos cinco niveis de mudanca, identificar atividades a serem executadas para sanar
limitagdes atuais e, enfim, atingir um estagio superior, como mostra a figura 8 anteriormente.

E valido ressaltar que as organizagdes dificilmente estdo em um estado s6lido nos cinco
niveis de mudanca. No entanto, as organiza¢Ges buscam um alinhamento de capacidade entre
a estratégia, o controle, as pessoas, 0S processos, a tecnologia € 0S processos que Sao
apresentados no pentagono.

2.2.5 Modelo de maturidade de orientacéo de processo de negécio (McCormack)

O Modelo de Maturidade de Orientacdo de Processos de Negocio (Business Process
Orientation Maturity Model - BPOMM) foi originado dos conceitos de maturidade do
processo, (Business Process Orientation - BPO) e do Capability Maturity Model (CMM). O
BPO é conceituado por McCormack, Johnson e Walker (2003) como uma organizacao que da
preferéncia aos procedimentos em detrimento da hierarquia destacando na aquisicdo de
resultados e também na satisfacdo do cliente.

O modelo de McCormack tem como alicerce em fundamento de maturidade de
processos, BPO, na grade de maturidade de Crosby e nas diretrizes do CMM, o modelo €é
constituido sobre 145 questBes, representando os elementos de BPO relacionados ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos (LADEIRA et al., 2010). O modelo apresenta uma
organizacdo fundamentada em cinco niveis de maturidade. Cada nivel de maturidade serve de
base para atingir o préximo nivel, tornando-se improdutivo ndo obedecer aos requisitos de
cada nivel de maturidade. Uma organizacdo que apresente uma evolucdo bem sucedida em
sua cultura de processos deverad respeitar as normas de cada nivel, conforme a figura 5
(LADEIRA et al., 2010).

Segundo Ladeira et al., (2010), as caracteristicas especificas de cada nivel sdo:

Primeiro nivel Ad hoc: esse nivel se destaca por apresentar as praticas e as atividades
relacionadas a cadeia de suprimento sendo desestruturadas e mal definidas, sem métricas de
processos a serem aplicdveis e com baixa satisfacdo do cliente. O desempenho apresentado €
imprevisivel, o foco dos processos na cadeia de valor sdo indefinidos e com os custos altos.

Além disso, a cooperacdo funcional é baixa.
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Segundo nivel Definido: os processos basicos da Suplly Chain Management (SCM)
ndo apresentam alteracdes profundas nas atividades e na estrutura organizacional, sendo
definidas e documentadas. Os processos em desenvolvimento ja estdo mais previsiveis, tendo
grandes esfor¢os para tentar ultrapassar as dificuldades funcionais, os custos estdo ainda altos.
Embora j& haja uma busca pela satisfacdo do cliente, o retorno deste requisito € inferior ao
desejado.

Terceiro nivel Vinculado: esse nivel leva em consideracdo os conceitos da SCM. A
cooperacdo entre func@es intra-organizacionais se materializa em forma de metas e objetivos
comuns a SCM. Os processos de desempenho estdo mais previsiveis e 0s objetivos sdo
atingidos com mais frequéncia. A causa dos problemas é eliminada pelos esforgos de
melhorias consecutivas. Os custos da SCM comecam a cair significativamente, os esforcos de
melhoria sdo satisfatorios para os clientes.

Quarto nivel Integrado — estrategicamente no nivel de processos a empresa,
fornecedores e clientes dispbem de uma cooperacdo. As estruturas organizacionais e
atividades tomam como base o0s principios e metas de desempenho da SCM, praticas
avancadas cooperativas sao criadas, tornando previsivel o desempenho dos processos, onde 0s
objetivos sdo alcangados com freqiiéncia, com uma minimizacdo de custo de forma extrema.
Tornando proveitosa competitiva e sustentavel com a satisfacdo do cliente e espirito de
cooperagéo;

Quinto nivel Estendido: encontram-se equipes multiorganizacionais de SCM, onde
essas se alicercam em competicdes com processos estendidos, com objetivos comuns e uma
responsabilidade reconhecida por toda a cadeia.

A base de toda a cadeia de suprimento é composta por confianca, interdependéncia e o
espirito de cooperacdo, organizada por uma cultura horizontal e colaborativa, focada
totalmente no cliente.Os investimentos na melhoria do sistema sdo compartilhados, assim

Como 0s retornos e os riscos relacionados a esses investimentos. Como segui a figura 9.
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» Competigdo entre cadeias

Otimizag&o de Processos e Ganhos partilhados entre parceiros

e Integragdo estratégica da cadeia

P * Reducdo dréstica dos custos
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e Redugao nos custos
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e Préticas documentadas

e Custos permanecem altos

e Satisfacdo melhora, mas ain-
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Controle Bésico

P

s Pratica desestruturada
° Custo alto da cadeia
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Figura 9: Niveis de Maturidade e as Fases de desenvolvimento de processos.
Fonte: Ladeira, 2006.
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3 Método

Este capitulo tem por finalidade apresentar os procedimentos metodoldgicos que
foram adotados nesta pesquisa. A secdo 3.1 descreve o0s passos da pesquisa. Na secdo 3.2
apresenta a coleta de dados. A secdo 3.3 descreve a analise interpretacdo de dados. A se¢édo
3.4 apresenta as ferramentas utilizadas. Na secdo 3.5 aborda o Termo de consentimento livre e

esclarecido, utilizado para proteger a identidade das pessoas envolvidas na pesquisa.

3.1 Passos da pesquisa

Para a realizagdo da pesquisa foi executada inicialmente uma revisdo ad hoc da
literatura com o propdsito de estudar temas chaves relacionados com o estudo. Os temas
pesquisados foram BPM e Modelos de Maturidade de BPM.

Posteriormente foram definidos critérios para embasar a realizacdo de uma andlise

comparativa dos modelos de maturidade pesquisados para a identificacdo de possiveis
semelhancas e diferengas entre eles. Os critérios definidos foram: Ano de criacdo, conceito de
maturidade, objetivos do modelo, quantidades de niveis, elementos avaliados, técnicas de
avaliacdo, menor nivel de maturidade, maior nivel de maturidade, pontes fortes, pontos fracos
e motivacdo para a ado¢do do modelo de maturidade. Esses critérios foram selecionados por
serem relevantes para a diferenciacdo de caracteristicas entre os modelos selecionados.
Apos definidos os critérios, a analise comparativa foi iniciada. Os modelos analisados foram:
BPMMM de Rosemann e Bruin, PEMM de Hammer, 0 BPMM-OMG, o0 BPMM de Fisher e 0
modelo de McCormack. Esses modelos foram selecionados por serem 0s mais utilizados na
literatura e na industria.

Ap0s a andlise comparativa, foi realizada uma pesquisa com especialistas de BPM com
0 proposito de identificar caracteristicas necessarias para que um modelo de maturidade possa
ser considerado efetivo na avaliacdo da iniciativa de BPM de uma organizacgdo. A técnica de
coleta de dados utilizada foi entrevistasemi-estruturada. Para a realizacdo da entrevista foi
proposto o roteiro mostrado no Apéndice 1. Os dados coletados foram transcritos literalmente,
categorizados e interpretados. Para realizar a codificacdo foi utilizada a estratégia de analise
temética (Merriam, 2009). Apoés analise foi feita a interpretacéo e escrita dos dados referentes
a visdo de modelos de maturidade sob a perspectiva de especialistas em BPM.

Os passos da pesquisa séo representados na figura 10 a seguir em sequéncia:
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Revisdo ad Definicdo de Anilise Pesquisacom
hoc critérios comparativa especialistas

Figura 10 - Passos da metodologia da pesquisa

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados é fundamental para a realizacdo de uma pesquisa qualitativa. O
procedimento de coleta de dados utilizados nesta pesquisa foi entrevista semi-estruturada.
Segundo Merriam (2009 apud OLIVEIRA 2014, p. 44). Esta técnica possibilita que seja
criado um roteiro no qual perguntas sdo elaboradas antecipadamente, sendo possivel

modifica-las ou incrementa-las em tempo de execucao.

Nesta pesquisa as entrevistas gravadas foram transcritas. E valido lembrar que, a
experiéncia do entrevistador ou até mesmo a presenca influencia nas respostas do
entrevistador, por este motivo as entrevistas foram realizadas por uma analista de processos
externa. A selecdo desta analista para realizar a entrevista além de contribuir para o
enriquecimento da coleta de dados, devido a sua experiéncia no tema, serviu para aumentar a
validade da pesquisa e diminuir vieses. A analista que conduziu as entrevistas foi selecionada
pela facilidade de acesso, uma vez que ela trabalha diariamente em conjunto com os

especialistas.

3.3 Analise E interpretacdo de dados

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa a interpretacdo dos dados torna-se o centro,
mesmo que sua significancia possa ser observada em perspectivas diferenciadas Flick (2004,
apud SANTOS, 2012). O objetivo de uma analise qualitativa é prover conclusdes de maneira
esclarecedora, organizada e evidenciada com base nos dados coletados Runeson e Host (2008,
apud SANTOS, 2012).

Em uma pesquisa de carater qualitativa, procedimentos e técnicas podem ser utilizados
para aperfeicoar a interpretacdo textual, através de entrevistas transcritas ou por meio da
andlise de documentos. Duas metas diferentes podem ser encontradas através da interpretacéo
de texto, uma € a revelagdo, que pode ser exposicdo/contextualizacdo de enunciados no texto,

pode naturalmente levar a um crescimento do material textual, ja a outra objetiva a reduzir o

42



texto original por meio de paréfrase, resumo ou categorizagdo, segundo Flick (2004, apud
SANTOS, 2012).

A categorizacdo facilita a analise da informacéo e é fundamentada em uma definicéo
exata do problema, dos objetos e dos dados usados na analise de dados. A categorizagdo €
compreendida como um processo de minimizagdo de dados (MORAES, 1999). Conforme

£sse mesmo autor:

A categorizacdo é um procedimento de agrupar dados considerando a parte comum
existente entre eles. Classifica-se por semelhanca ou analogia, segundo critérios
previamente estabelecidos ou definidos no processo. Estes critérios podem ser
semanticos, originando categorias tematicas. Podem ser sintaticos definindo-se
categorias a partir de verbos, adjetivos, substantivos, etc. As categorias podem ainda
ser constituidas a partir de critérios l1éxicos, com énfase nas palavras e seus sentidos
ou podem ser fundadas em critérios expressivos focalizando em problemas de
linguagem. Cada conjunto de categorias, entretanto, deve fundamentar-se em apenas
um destes critérios. (MORAES, 1999, p. 7-32).

O processo de categorizacdo na pesquisa seguira o principio da analise tematica, que
consiste em uma técnica de analise na qual trechos de evidéncias sdo associados a palavras-
chaves denominadas de ‘temas’ que representam a ideia geral de assuntos especificos

identificados nas entrevistas (Merriam, 2009).

3.4 Ferramentas utilizadas

As entrevistas serdo transcritas com o apoio do software Express Scribe,como segui a

figura 11.
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Figura 10: Express Scribe

Os dados serdo codificados e categorizados depois das transcricdes contando com o
auxilio do software Weft QDA, como segui a figura 12, que é um software livre que da

assisténcia na analise de dados textuais, como nas transcri¢cdes da entrevista e em documentos.
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Figura 11: Weft QDA

3.4 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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Em pesquisas qualitativas é essencial o uso de leis que protejam os individuos
envolvidos no estudo. Por este motivo foi utilizado um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE). Segundo a (CEP/UFAM) o TCLE é um documento que informa e
esclarece o sujeito da pesquisa de maneira que ele possa tomar sua decisdo de forma justa e

sem constrangimentos sobre a sua participagdo em um projeto de pesquisa.

Para a execucdo da entrevista é importante esclarecer para os participantes qual o
objetivo dessa pesquisa. Esclarecer aos participantes que a identidade deles nao sera exposta.
Para cada entrevista serd lido o Termo de consentimento (Anexo A), € através de um
consentimento verbal do participante para que seja possivel prosseguir com a coleta dados.
Seré pedido consentimento para a gravacdo do audio. Também para cada participante sera
criado um codigo aleatorio com a finalidade de assegurar identidade dos participantes em

segredo.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), resolugdo 196/96, foi
estabelecido pelo Conselho Nacional da Sadde. O TCLE tem o proposito de proteger
pessoas envolvidas em pesquisas através do respeito a ética no desenvolvimento do

trabalho. (OLIVEIRA, 2014, p. 49).
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4 RESULTADOS

4.1 Analise Comparativa de Modelos de Maturidade de BPM

Nesta secdo € apresentada uma andlise comparativa dos modelos de maturidade de
BPM descritos no capitulo2. A andlise foi orientada por critérios previamente definidos. Os
critérios avaliados foram: Ano de criacdo, conceito de maturidade, objetivo do modelo,
quantidade de niveis, elementos avaliados, técnicas de avaliacdo, menor nivel de maturidade,

maior nivel de maturidade, pontos fortes e pontos fracos.

4.1.1 Ano de criacdo

O ano de criacdo de um modelo de maturidade possui importancia significativa, pois
as organizacdes sdo capazes de distinguir se as informacdes disponiveis estdo desatualizadas
ou ndo. Além disso, é possivel perceber se ha evolugbes em modelos mais atuais em
detrimento de modelos mais antigos.

O Modelo BPMMM foi originalmente proposto por Rosemann e Bruin em 2006. O
BPMM foi proposto por David Fisher em 2004. O Modelo PEMM de Hammer foi criado em
2000 e foi publicado na Harvard Business Review em abril de 2007. O modelo McCormack
foi publicado no ano de 2003. No entanto, ndo ha especificacdo do ano de sua criacdo,
ocorrendo conflitos em pesquisas com relacdo ao tema em questdo.O modelo da OMG foi
publicado em junho de 2008.

Teoricamente o modelo mais atual € 0 OMG, uma vez que sua Ultima publicacdo data
de 2008. No entanto, ndo ha grandes diferencas evolutivas entre ele e 0 McCormack.

Foram encontrados conflitos em relacdo a data de criacdo de cada modelo pesquisado
e suas publicacbes, portanto, ndo sdo descartadas possiveis alteracdes com relacdo a este
critério.

4.1.2 Conceito de Maturidade

O conceito de maturidade inerente a cada modelo é importante, pois caracteriza quais
principios a organizagdo pode adotar para avaliar a evolugdo da iniciativa de BPM. O
significado do termo ‘maturidade’ fundamenta toda a criagdo de um modelo. Elementos de

avaliacdo, objetivos, entre outros critérios sdo propostos e analisados de acordo com o que a
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defini¢do da palavra ‘maturidade’ para o autor proponente do modelo. Por este motivo
buscou-se analisar e comparar este critério.

Para Rosemann e Bruin, 2005, maturidade consiste em uma medida para avaliar as
capacidades de uma organizacéo.

O modelo de Hammer, 2007, maturidade € uma estratégia que auxilia o0 gestor a

compreender, planejar e avaliar as iniciativas de melhoria de processos.

O OMG 2008 maturidade consiste em uma avaliacdo da evolucdo das préaticas

relacionadas a gestdo de processos adaptados do modelo CMM.

O modelo Fisher maturidade refere-se a necessidade de a organizacdo gerir seus
processos, estratégias, controle, pessoas e tecnologias de forma alinhada.

Para McCormack Maturidade consiste em estagios através dos quais uma organizacao
avanca para tornar-se orientada a processos de negdcio, em ultima anélise, a realizacdo de um

objetivo final de ser totalmente integrada a processos.

A principal semelhanga entre as definicdes de maturidade é que todas citam a
importancia do planejamento estratégico e do alinhamento dos processos da organizagao.
Além disso, o conceito de maturidade de todos os modelos traduz a ideia de evolucdo de
BPM. O modelo de McCormack se destaca por apresentar o conceito mais claro e mais
explicativo de maturidade entre todos os modelos pesquisados. O modelo de Fisher falha

neste critério por mostrar uma definicdo complexa e pouco intuitiva.
4.1.3 Objetivos do modelo de maturidade

Os objetivos correspondem aos propdsitos para os quais 0 modelo de maturidade foi
criado. Organizacbes podem escolher o modelo a ser adotado de acordo com o objetivo que

tenciona alcancar ao avaliar a maturidade de BPM.

O modelo de Rosemann e Bruin permite a identificacdo dos pontos fortes e fraquezas
da iniciativa de Gestdo de Processos para aumentar a probabilidade de Sucesso de BPM.
Concedendo que as organizacfes definam o estdgio de maturidade a serem alcancados de
fatores criticos de sucesso de BPM, proporcionando as organizagdes desempenhar uma
evolucdo de BPM para que elas saiam do ponto de onde estdo, para o nivel que desejam

alcangar.
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O modelo de Hammer tem por objetivo propor um arcabou¢o de mensuragcdo que
auxilie executivos a entender, planejar, avaliar e evoluir iniciativas de transformacgéo baseada
em processos. Melhorar a performance dos processos e viabilizar a gestdo, a Lideranca,a

cultura e a governanca em BPM.

O OMG guiar programas organizacionais de melhoria de processos e promover a

avaliacdo da iniciativa de BPM em todas as areas da organizagao.

Para Fisher indica como objetivo Gerenciar iniciativas de processos que funcionem
como redes operando de forma inteligente e integrada, fornecendo recursos para a tomada de

decisoes.

O modelo McCormack preconiza como objetivo Organizar fluxos de trabalho e de

informacdo. Mensurar a evolucdo da iniciativa de BPM.

Os objetivos de todos os modelos se assemelham por explicitar a busca pela avaliacdo
e melhoria de processos de negdcio. No entanto, 0 modelo de Hammer se destaca por

apresentar um objetivo completo e consistente que ndao deixa margens a interpretacao.
4.1.4 Quantidade de niveis

Este critério aborda a quantidade de niveis de maturidade de cada modelo, e a
importancia de identificar em qual estado de maturidade a iniciativa de BPM se encontra,
observando que cada estagio representa como a organizacdo progrediu no decorrer do

processo.

O modelo de Rosemann e Bruin apresenta 0s cinco estagios de maturidade do BPM
que uma organizacdo pode alcancar que sao: Inicial, definido, repetivel, gerenciado e

otimizado.

O modelo de Hammer apresenta uma forma diferenciada para abordar os niveis de
maturidade, é através de uma escala de 4 niveis de maturidade para cada capacitacéo
organizacional e 4 niveis de maturidade para cada viabilizador. Estas caracteristicas consistem

em um diferencial do modelo, destacando-o entre todos os modelos pesquisados.

O OMG menciona os cinco niveis de maturidade semelhante do modelo CMM:

Inicial, gerenciado, padronizado, previsivel e inovador. Esses distintos estagios por onde as
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organizacOes passam por mudangas, proporcionando melhorias nos seus processos e na sua

capacidade.

O modelo de Fisher conceitua os niveis de maturidade como niveis de mudanca em
cinco dimensdes que representam estagios a serem alcancados na busca do alinhamento entre
0S processos, pessoas, tecnologia, controles e estratégia. Fisher Apresenta os estados de
maturidade na segunda dimensdo, cada nivel (Compartimentada, taticamente integrada,
orientada a processos, otimizada e rede de operacdo inteligente) representa uma fase de
mudangas que a organizacdo poderd alcancar na melhoria da maturidade. Essas duas
dimensdes que gerou o modelo. Este é um grande diferencial deste modelo com relagdo aos

demais modelos.

O McCormack apresenta cinco niveis de maturidade que sdo: Ad hoc, definido,
vinculado, integrado e estendido. Cada nivel de maturidade serve como base para atingir o
proximo nivel. Uma observacdo importante é que a ndo obediéncia aos requisitos de cada

nivel de maturidade torna a avaliacdo improdutiva para a organizacao.

Como semelhanca percebe-se que o0 modelo de Rosemann e Bruin, 0 OMG, o Fisher e
0 modelo de McCormarck sdo regidos por cinco niveis de maturidade. E valido salientar que
0s mesmos possuem nomenclaturas que se diferem, porém o fundamento é o mesmo. Em
contrapartida o modelo de Hammer ndo segue o mesmo padrdo dos cinco niveis de

maturidade como os outros modelos citados anteriormente.
4.1.5 Elementos avaliados
Este critério aponta quais componentes organizacionais sdo analisados durante a

avaliacdo de uma iniciativa de BPM.

O modelo de Rosemann e Bruin cita como elementos a serem avaliados: O

alinhamento estratégico, a governanca, os métodos, a T, a cultura e as pessoas.

O modelo Hammer apresenta como elementos avaliados: Desenho, executores,

responsaveis, infra-estrutura, indicadores, lideranca, cultura, conhecimento e governanca.

O modelo do OMG menciona como elementos a serem avaliados: a Lideranca para
BPM, a Governanca das ac¢fes, o desenvolvimento de competéncias na equipe, a capacidade

de analise de desempenho e a melhoria de processos.
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Os elementos avaliados apresentados pelo o modelo Fisher sdo: Pessoas, controle,
estratégia, tecnologia e processos.

O modelo de McCormack aponta como seus elementos de avaliagdo: Fornecedores,
funcionarios, produtos/servigos e clientes. Poderia incluir a governanca que € um dos
elementos de avaliacdo do modelo de Fisher que esta direcionado no processo de tomada de
decisdo de BPM, na definicdo de padrdes e na alocacdo de papéis de responsabilidades dos

envolvidos na iniciativa.

A semelhanca encontrada neste critério é que todos os modelos abordam os fatores
humanos em seus elementos avaliados, com exce¢cdo do modelo da OMG. Uma observacédo
que seria importante para todos os modelos seria acrescentar a Governanga de BPM, pois tem
por objetivo organizar e ordenar a gestdo por processos nas organizac6es, contribuindo para o

melhoramento da perfomance tanto dos processos como da organizacao.
4.1.6 Técnicas de avaliacao

Este critério tem por finalidade mostrar quais métodos que sdo utilizados na avaliacdo

da maturidade de uma iniciativa de BPM.

O modelo de Rosemann e Bruin apresenta como técnicas de avaliacdo a execucdo de
entrevistas com pessoas ou gruposque supervisionam o desempenho de um processo.
Também é proposta a realizacdo de uma analise critica dos artefatos gerados na iniciativa de
BPM.

O modelo OMG propde como técnicas de avaliacdo a realizacdo de declaracdes de
metas ou praticas que podem ser de carater verdadeiro ou falso.

O modelo de Fisher dispbe de técnicas avaliativas como: Avaliacdo através de

descricdes textuais, métodos e praticas operacionais, politicas e procedimentos.

O OMG destaca-se por apresentar praticas que levam a maturidade de processos
especificos, a maturidade de todas as areas da organizacdo pode ser avaliada por esse modelo.

Esses modelos podem ser aplicados em varios tipos de organizagdes.

O modelo McComarck apresenta como técnicas avaliativas descri¢des textuais dos

estagios de maturidade.
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O modelo de McComarck e o de Fisher apresentam por semelhan¢ca o0 uso de
descri¢bes textuais como técnica de avaliacdo. A avaliagdo de praticas como técnicas €
apresentada nos modelos da OMG e no de Fisher. Apenas o modelo de Rosemann apresenta a

entrevista como técnica de avaliacao.

Até o momento ndo foram encontradas técnicas de avaliacdo de maturidade no
PEMM. A auséncia deste critério na documentacdo deste modelo consiste em um ponto de

atencéo.
4.1.7 Menor nivel de maturidade

Este critério apresenta as caracteristicas do nivel inicial da maturidade das préaticas de

BPM sob a perspectiva dos modelos de maturidade pesquisados.

O modelo de Rosemann e Bruin apresenta nesta fase Inicial um gerenciamento
instavel com resultados imprevisiveis da iniciativa de BPM, onde 0s processos sdo executados
de forma "ad hoc".

O modelo de Hammer traduz seu menor nivel de maturidade em viabilizadores de
nivel P-1 e nas capacidades organizacionais € E-1. Este modelo se destaca por apresentar uma
forma diferenciada e inovadora de abordar seus niveis de maturidade com relacdo aos outros

modelos estudados.

O OMG tem como fase Inicial a existéncia de processos internos normalmente
invisiveis, realizados de forma inconsistente, incompativeis com os resultados e dificeis de

serem previstos por serem processos executados de forma “ad hoc”.

O modelo de Fisher apresenta nesta fase o nivel estratégico no qual a prioridade é
entender a acdo, a posicdo e foco da organizacdo em direcdo aos objetivos da organizacdo.

Neste nivel as empresas se encontram em uma fase de silo.

No modelo de McComarck nivel mais baixo é o ad hoc onde os processos sao
desestruturados e mal definidos.Os processos sdo estruturados e mal definidos. Esforcos
individuais ("heroismo”), sem mensuracdo de processo. Além disso, as estruturas

organizacionais sdo baseadas em funcgoes tradicionais.

As semelhangas encontradas nesse critério sdo que 0s menores niveis de maturidade

no modelo de Rosemann, 0 OMG e 0 modelo de McComark apresentam de forma “ad hoc”.
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Todos os modelos preconizam que no primeiro nivel a iniciativa de BPM € desestruturada,

informal e instavel.
4.1.8 Maior nivel de maturidade

Este critério tem por finalidade apresentar o nivel mais elevado de maturidade de BPM
preconizado por cada modelo estudado. O nivel de estagio mais avancado de maturidade
condiz a uma sofisticacdo das atividades e processos de BPM.A maturidade indica o quanto a
organizacédo progrediu no decorrer do seu desenvolvimento, mostrando a eficécia da iniciativa

de Gestdo de Processos de Negdcio.

No modelo de Rosemann e Bruin o nivel mais elevado é o Otimizado onde os
processos e praticas estdo cada vez mais ligados aos conceitos de inovagdo, encontrando-se
consistentes, a aprendizagem organizacional € realizada e ha melhorias sucessivas nos valores

da organizagéo.

O modelo Hammer mostra que em seu nivel mais elevado os viabilizadores
encontram-se 0 P-4 e o nivel mais avancado das capacidades organizacionais encontra o E-
4,

O OMG propde como maior nivel de maturidade o ‘inovador’ no quais processos
com gargalos sdo substituidos por processos melhores buscando inovagdes e unindo a

capacidade atual com a capacidade almejada para atingir os objetivos organizacionais.

O modelo de Fisher define o nivel de ‘processo’ como o mais elevado, no qual a
organizacdo apresenta-se a empresa se encontra integrada taticamente, direcionada por
processos como redes de operagdes inteligentes.

O modelo de McCormack define que no maior nivel de maturidade, denominado
como ‘estendido’, a cooperagdo de colaboradores, vendedores e fornecedores direciona a
organizacdo ao nivel do processo. A estrutura organizacional é baseada em processos. As

métricas de processos e sistemas de gestdo estdo totalmente interligadas na organizacéo.

4.1.9 Pontos fortes

Este critério € importante, pois mostra as vantagens que cada modelo pode

apresentar, observando que esses pontos fortes podem ser trabalhados para aprimorar as
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futuras acBes, contribuindo para o beneficio da organizacdo que pretender utilizar esses
modelos.

O modelo de Rosemann e Bruin apresenta como ponto forte a utilizacao de técnicas
quantitativas para mensurar e avaliar a iniciativa de BPM, o que aumenta a validade dos
dados.

Um ponto positivo que difere o modelo de Hammer dos demais modelos de
maturidade, é que esse modelo pode ser dirigido em diferentes setores da organizacéo e é
aplicavel a todos os processos, permitindo uma so abordagem para a realizacao de analises.
Neste sentido, a troca de experiéncias é facil e a agil comparacédo de resultados. O modelo
é facil de administrar, simples e objetivo.

O OMG possui por ponto forte que proporcionam praticas que direciona a
maturidade dos processos especificos, onde cada parte de processo procura reunir as
melhores préticas de forma integrada indicando o que deve ser feito.

O modelo de McComarck possui por ponto forte a proposi¢do de uma cultura
colaborativa, horizontal, com praticas de gestdes avancadas de processo de criar forma,

processo de medidas e metas comuns.

4.1.10 Pontos fracos

Nesta secdo buscou-se analisar os pontos fracos inerentes a cada modelo de
maturidade pesquisado. A avaliacdo dos pontos fracos serve para a identificacdo de fatores
a serem tratados e melhorados para que o modelo possa se adequar a realidade da
organizacao que pretende adoté-lo.

No modelo de Rosemann e Bruin o seu principal ponto negativo é a sugestdo da
contratacdo de especialistas em BPM externos a organizacdo que avaliem o seu estado de
maturidade, o que pode gerar uma imagem distorcida da real situacdo da iniciativa de
BPM, uma vez que os especialistas externos ndo conhecem a organizacdo de forma
aprofundada.

O modelo de Hammer né&o inclui a avaliagédo de aspectos de TI relacionado com
BPM, e este é um fator chave para a melhoria de processos. Logo, este é o principal ponto
fraco deste modelo.

O OMG ndo indica como as melhores praticas devem ser conduzidas para promover
a integracdo de BPM, o que consiste no seu principal ponto fraco.

Nao foram identificados pontos fracos considerados relevantes no modelo de Fisher

e no modelo de McCormack. Isto nédo significa que ndo existem pontos de melhoria nesses
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modelos, apenas seria necessaria uma andlise mais aprofundada para que possiveis

fraquezas fossem identificadas.

Segue a tabela 2 com a anélise comparativa dos modelos de maturidade em BPM.
Nesta tabela 2 serdo utilizadas as cores:

Identifica os critérios que apresentam as semelhangas;

Representa as diferengas encontradas;

Representa os critérios que nao foram identificados.
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BPMMM (Rosemann and de
Bruin, Rosemann et al., 2006)

PEMM (Hammer)

BPMM - OMG

BPMM - Fisher

BPO Maturity Model

Ano de Criagédo

Conceito (0[]
Maturidade

Objetivos  do
Modelo

Quantidade de
Niveis

Elementos
Avaliados

Técnicas de
Avaliagédo

2006

Uma medida para avaliar as
capacidades de uma
organizagao

Permitir a identificacdo dos
pontos fortes e fraquezas da
iniciativa de  Gestdo de
Processos para aumentar a
probabilidade de Sucesso de
BPM.

5, Inicial; Gerenciado;
Padronizado; Previsivel e
Inovador.

O alinhamento  estratégico,
governanca,  métodos,  TI,
cultura e pessoas.

Entrevistas com pessoas ou
grupos que supervisionam 0
desempenho de um processo;
Andlise critica dos artefatos.

2007

Uma estratégia que auxilia o
gestor a compreender, planejar e
avaliar as iniciativas de melhoria
de processos.

Propor um arcabougo de
mensuragao que auxilie
executivos a entender, planejar,
avaliar e evoluir iniciativas de
transformag&o baseada  em
processos. Melhorar a
performance dos processos e
viabilizar a gestdo, a Lideranca, a
Cultura e a Governanga em BPM.
4 niveis para cada capacidade e 4
niveis para cada viabilizador.

Desenho, executores,
responsaveis, infra-estrutura,
indicadores, lideranca, cultura,

conhecimento e governanca.

Nao Identificado

2008

Uma avaliagdo da evolugdo das
praticas relacionadas a gestdo de
processos adaptados do modelo
CMM.

Guiar programas organizacionais de
melhoria de processos e promover a
avaliagdo da iniciativa de BPM em
todas as areas de organizacao.

5 niveis de maturidade semelhante
do modelo CMM: Inicial,
gerenciado, padronizado, previsivel
e inovador.

Patrocinio em BPM, Governanca,
Desenvolvimento de competéncias
na equipe e Capacidade de andlise
de desempenho e melhoria de
processos.

Declaragbes de metas ou praticas
que podem ser de carater verdadeiro
ou falso.
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2004

Maturidade refere-se a
necessidade de a organizagao
gerir seus processos, estratégias,
controle, pessoas e tecnologias
de forma alinhada.

Gerenciar iniciativas de
processos que funcionem como
redes operando de forma
inteligente e integrada,
fornecendo recursos para a
tomada de decisdes.

5 niveis. Compartimentada,
taticamente integrada,
Orientada a Processos,

Otimizada e rede de Operagdo
Inteligente.

Pessoas, controle, estratégia,
tecnologia e processos.

Avaliacéo através de descricoes
textuais de métodos, praticas
operacionais, politicas e
procedimento.

2003

Maturidade consiste em estagios
através dos quais uma organizagdo
avanca para torna-se orientada a
processos de negocio, em ultima
analise, a realizagdo de um objetivo
final de ser totalmente integrada a
processos.

Organizar fluxos de trabalho e de
informacdo. Mensurar a evolugdo
de iniciativa de BPM.

5. Ad hoc, definido, vinculado,

integrado e estendido.

Fornecedores, funcionérios,
produtos/servigos e clientes.

Descricdes textuais dos estagios de
maturidade.



Menor nivel de
Maturidade

Maior Nivel de
Maturidade

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Inicial: gerenciamento instavel
com resultados imprevisiveis,
0s processos sdo executados de
forma “ad hoc”

Os processos e praticas e a

juncdo dos conceitos de
inovacado encontram-se
consistentes, aprendizagem
organizacional realizada,
melhorias  sucessivas  nos

valores da organizacéo.

Utilizacdo de técnicas
quantitativas para mensurar e
avaliar a iniciativas de BPM, o
que aumenta a validade dos
dados.

Premissa de que o modelo deve
ser aplicado por consultores de
BPM externos a organizagao.

Nos viabilizadores o P-1 e nas
capacidades organizacionais é E-
1.

Nos vaibilizadores encontram-se
o P-4, Nas capacidades
organizacionais encontra o E-4.

Poder ser aplicada em todos os
processos da empresa, permitindo
uma abordagem Unica por toda a
organizagdo, facil de aplicar,
simples e objetiva.

O modelo ndo inclui a avaliagéo
de aspectos de TI relacionados,
com BPM, e este é um fator chave
para a melhoria de processos.

Inicial: Nenhum processo interno é
normalmente visivel, os processos
muitas vezes sdo realizados de
forma inconsistente, incompativeis
com os resultados que ficam
dificeis de serem previstos.

Inovador: Os  processos com
gargalos sdo substituidos por
processos  melhores  buscando

inovacdes e unindo a capacidade
atual com a capacidade almejada
para  atingir 0s objetivos
organizacionais.

Apresenta praticas que direciona a
maturidade por processos
especificos, cada parte do processo
procura reunir as melhores praticas
de forma integrada indicando o que
deve ser feito. Capaz de avaliar de
toda a organizacéo.

N&o indica como as melhores
praticas devem ser conduzidas para
promover a integracdo de BPM.

Estratégico: A prioridade €
entender o papel, a posicéo e
foco da organizacdo em direcdo
aos objetivos da mesma. A
principio as empresas se
encontram em uma fase de silo.
Processo: A empresa se
encontra integrada taticamente,
direcionada por processos como
redes de operacdes inteligentes.

Néo Identificado

Néo Identificado

Tabela 2 - Analise Comparativa dos Modelos de Maturidade
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Ad Hoc: Os processos sdo
estruturados e mal definidos.
Esforgos individuais (“ heroismo”),
sem mensuracdo de processo. As
estruturas  organizacionais  sdo
baseadas em fungdes tradicionais.

Integrada: A cooperagdo de
colaboradores, vendedores e
fornecedores direciona a

organizagao ao nivel do processo. A
estrutura organizacional é baseada
em processos. As métricas de
processos e sistemas de gestao estdo
totalmente interligadas na
organizagao.

Uma cultura colaborativa,
horizontal: Praticas de gestdes
avancadas na forma de criar
processos; Processos de medidas e
metas comuns.

Nao Identificado



4.2 Avaliacdo de Modelos de Maturidade de BPM sob a Perspectiva de
Especialistas

Esta secdo visa responder a quarta questdo de pesquisa proposta neste trabalho: Qp4:
Como os modelos de maturidade sdo vistos sob a perspectiva de especialistas? Para tal, os
seguintes critérios foram analisados: objetivos de modelos de maturidade, caracteristicas de
um modelo de maturidade efetivo, elementos avaliados, técnicas de avaliagdo, quantidade de
niveis, pontos abordados em cada nivel, caracteristicas de uma iniciativa de BPM com baixo
nivel de maturidade, caracteristicas de uma iniciativa com alto nivel de maturidade, modelos
de maturidade mais conhecidos, pontos fortes de modelos de maturidade e pontos fracos de
cada modelo. Estes critérios foram selecionados por estarem alinhados com os critérios
avaliados na analise comparativa dos modelos de maturidade apresentado em 4.1. Cada

critério é apresentado em sequéncia com os trechos de entrevistas dos participantes.

4.2.6 Objetivos de Modelos de Maturidade

Ao entrevistar os especialistas foi concluido que na visdo deles os modelos deve avaliar
aspectos distintos da iniciativa de BPM. O modelo de maturidade também deve avaliar o
conhecimento da equipe e da organizacdo sobre gestdo de processos de negécio. A finalidade

da iniciativa de BPM é construir medidas para avaliar as capacidades organizacionais.

"Ele [o modelo de maturidade] precisa avaliar o conhecimento das pessoas envolvidas,
precisa avaliar se a iniciativa de BPM esta alinhada com os objetivos das organizaces se ela
esta sendo eficaz. O modelo precisa avaliar também um nivel de conhecimento da

organizacéo de BPM. ” (Especialista 01)

“No final o objetivo do nivel de maturidade é tentar organizar a iniciativa de BPM de
forma que vocé possa ter ao longo do tempo construir na gestdo por processo efetiva
incremental comecando com passos pequenininhos na sua implantagéo até atingir um modelo

de maturidade mais robusto, isso é o que ele deve atender.” (Especialista 03)

As caracteristicas abordadas pelos especialistas sdo encontradas no modelo de

Rosemann, de Hammer, o0 da OMG, no de Fisher e no modelo de McComarck. Apesar de 0s
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modelos serem modelos diferentes entre si, todos visam é alinhar a iniciativa de BPM com os

objetivos estratégicos da organizagao.

4.2.7 Caracteristicas de um Modelo de Maturidade efetivo

As caracteristicas que um modelo deve possuir para ser considerado efetivo é
simplicidade, clareza, facilidade de compreenséo e objetividade para que possa ser facilmente

adotado pela organizagéo.

“Uma das primeiras caracteristicas que eu vejo como importante, é que o modelo
estabeleca critérios que sejam claros, que sejam faceis de serem entendidos e que possam

realmente servir as caracteristicas que a organiza¢do estar buscando”. (Especialista 05)

“[O modelo de maturidade] deve ser simples, objetivo, direto tem que ser incremental,
pequenos passos para que em cada nivel esteja evoluindo. As caracteristicas seriam: simples,

direto e incremental ”. (Especialista 03)

“Eu acho que tem que ser claro, tem que ser objetivo no sentido de, tem que me dizer
claramente quais sao os critérios que a organizacdo tem que atender para ser qualificada em

um determinado nivel de maturidade. ”( Especialista 04)

O modelo de Maturidade proposto por Roseman e De Bruin teoricamente atende as
caracteristicas citadas pelos especialistas no que se refere a simplicidade, clareza e
objetividade. No entanto, para que ele seja considerado efetivo seria necessario aplica-lo na

pratica, ndo sendo este o objetivo do presente estudo.

4.2.8 Elementos avaliados

Os elementos a serem avaliados na aplicacdo de um modelo de maturidade sob a visdo
dos especialistas devem ser: governanga, métodos, pessoas, cultura, o alinhamento estratégico
com o BPM, a TI, e a comunicagdo, observando os impactos que esses elementos podem

apresentar para a organizagio.

“[Os elementos a serem avaliados devem ser] Governanga, cultura, metodologia,
técnicas, ferramentas, pessoas e comunica¢do.” (Especialista 06)
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“Avaliar a comunica¢do da organizagdo tem que avaliar cultura, a gestdo de mudanca,
tem que avaliar o conhecimento estratégico da organizacdo e o alinhamento dele com o

BPM, tem que avaliar tecnologias, sistemas.” (Especialista 01)

Os elementos encontrados pelos especialistas estdo contidos em todos os modelos, com

excecao de cultura e Governanca que é abordado apenas pelo modelo de Hammer.

4.2.4 Técnicas de Avaliacéo

De acordo com os especialistas, as técnicas de avaliacdo a serem aplicadas na avaliacdo
da maturidade de uma iniciativa de BPM sdo entrevistas, questionarios, observacdo, grupo
focal, e anélise de documentos. Ainda foi abordado que a técnica adotada deve variar de
acordo com o grau de maturidade da organizacéo.

“Eu acho que as técnicas devem ser entrevistas, observacéo e também grupo focal acho

interessante vocé trabalhar com grupo focal.” (Especialista 03)

“Uma organizagdo de baixa maturidade ela pode aplicar técnicas de levantamento

diferentes como, por exemplo, observacdo, entrevista, analise de dados.... ” (Especialista 04)

“As técnicas em si podem entrevistas, questionarios, pode observacdo, andlise
documental, o tipo de avaliacdo que é conduzida pode envolver todas essas técnicas. Vocé
fazer uma analise documental relativas aos processos a forma de gerenciamento da
organizacao para gerar evidéncias, ter cuidado e ndo levar em conta s entrevista porque as
pessoas dizem o que querem, vocé precisa ter formas de evidéncias de que aquilo é

encontravel na organizacédo. ” (Especialista 05)

O modelo de Rosemann apresenta a entrevista como técnica de avaliacdo que foi uma
das técnicas mencionadas pelos especialistas 03, 04 e 05. Outras técnicas citadas, como
observacao, grupo focal e analise documental ndo sédo abordados por nenhum dos modelos
avaliados. J& os modelos de McComark e Fisher apresentam como técnicas descricGes

textuais, essa técnica ndo foi mencionada pelos especialistas.
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4.2.5 Quantidade de Niveis

De acordo com as entrevistas a quantidade de niveis ndo influencia na efetividade de um
modelo. Ndo ha uma quantidade ideal de niveis, pois depende do objetivo e da dificuldade

que € passar de um nivel para outro.

“Eu ndo creio que haja uma quantidade de niveis ideais, ndo. Porque depende do
objetivo do modelo, e depende também de qual dificil & vocé mudar de um nivel para o outro.
Se um modelo tem poucos niveis e esses niveis tém um distanciamento um pouco grande de
requisitos, esse modelo pode gerar desmotivacdo porque para passar de um nivel para o
outro vai demorar muito. ” (Especialista 05)

“A maioria dos modelos que eu conhego sdo de cinco niveis, até baseado no CMM, no
CMMI. Eu ndo lembro de ter vistos com outros niveis, mas assim, eu acho que isso
independe. Em um modelo de maturidade de maturidade X vocé é nivel 1, mas no modelo y
vocé é nivel 2, agora desde gque as caracteristicas entre os nivel 1do x e os nivel 2 do y sejam
as mesmas, isso para mim € indiferente, o importante € quais as caracteristicas que ele esta

atendendo dentro daquele nivel de maturidade.”(Especialista 04)

“Pode ser efetivo com trés niveis, pode ser efetivo com 6, acho que ndo tem ligacéo
direta ndo. Tem haver muito com o estilo da organizacéo, se a organizac¢ao tiver uma cultura
mais rigida e que trés niveis vai ser uma atitude mais ousada, ai vocé divide em seis, ou entdo
como uma organizagdo agil, por exemplo, um modelo de maturidade para uma empresa
privada em que vocé tem a voz de todo mundo por ganhar e depender daquele emprego e

aceitar fazer aquilo.” (Especialista 06)

A maioria dos modelos sdo regidos por 5 niveis de maturidade como o de Rosemann,
OMG, Fisher e 0 McCormack como menciona o especialista 04. Com a excecdo do modelo de
Hammer. De fato pode-se observar que teoricamente a quantidade de niveis ndo interfere na
efetividade dos modelos avaliados. No entanto, seria necessario verificar na préatica a

veracidade desta conclusdo por meio de um Estudo de Caso.

4.25.1 Pontos abordados em cada nivel
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Os pontos abordados em cada nivel de acordo com os especialistas deveriam ser em
atividades de BPM, cultura, pessoas e tecnologia. Segundo os especialistas, no nivel 1, um
ponto identificado € que a organizacdo encontra-se dependendo de consultorias externas. No
nivel 2 para o 3 alguns processos estao identificados e documentados. Quando a organizacao
estd no nivel 4 os processos ja estdo gerenciados, implantados, as melhorias j& séo visiveis e
ja existe um monitoramento. O nivel 5 é mais estratégico, encontra-se em um grau de

maturidade alto , dificil de ser alcangado.

“Primeiro eu abordaria as fases do BPM, por exemplo, focar no que seria as atividades
de analise. Para cada uma das fases eu focaria atividades desenvolvendo as dimensées de

cultura, pessoas, tecnologia.” (Especialista 03)

“No nivel 1, eu identifico que a organizagdo ela tem uma dependéncia muito grande
das consultorias externas, quer dizer a propria organizacdo ainda nédo tem os profissionais
gue conseguem tocar a iniciativa sozinhos, eu acho que ainda pode ter profissionais que
tenha conhecimento, mais por uma iniciativa individual digamos assim, ndo foi um
conhecimento que a organizacdo fomentou. Numa organizacdo que esta no nivel 2 para o
nivel 3, alguns processos ja estdo identificados, documentados, porém nem todos, mais assim
essa organizacao ela trabalha a melhoria de processos de uma forma pontual, ndo tem ainda
um portfélio de processos onde vocé faz uma andlise, onde vocé vai melhorar o processos

diante da estratégia da organizacéo é uma coisa mais individualizada.” (Especialista 04)

“No nivel 4 eu ja entendo por um nivel ja gerenciado, ja esta bem implantado, ja esta
trabalhando com indicadores, 0s processos ja estdo rodando de uma forma melhor, vocé ja

consegui encontrar as melhorias por conta desse monitoramento dos processos.”

(Especialista 04)

“No nivel 5 que eu acho muito dificil chegar.Vocé esta vendo realmente a gestdo do
processo como uma coisa estratégica. eu acho que no nivel 5 efetivamente a organizacgéo
estd num nivel de maturidade alto, sem aquela fungéo verticalizada, sem aquela hierarquia
dentro da empresa, muito mais trabalhando por processo por visdo no cliente, do que

propriamente hierarquizada na empresa. ” (Especialista04)

61



Os pontos abordados em cada nivel pelos especialistas apresentam perspectivas
diferenciadas com relagdo aos modelos avaliados, porém com o mesmo propoésito de progredir

ao longo dos niveis.

4.2.6 Caracteristicas de uma iniciativa de BPM com baixo nivel de maturidade

Sob a perspectiva dos especialistas uma organizacdo possui baixo nivel de maturidade
quando os processos ndo sao identificados, ndo séo detalhados, séo informais e ndo possuem
um gestor especifico. Além disso, os processos ndo mensurados por meio de indicadores e séo
por setoriais, possuindo pouca horizontalidade.

“Uma gestao dos processos muito informal e o que caracteriza isso € que 0S processos
ndo sdo bem identificados, ndo sdo bem detalhados, eles geralmente ndo possuem um gestor
especifico para o processo, a gestdo geralmente se da por areas funcionais e nao de formas
horizontais ao longo da organizacdo, isso sdo caracteristicas de um baixo nivel de
maturidade em gerenciamento por processos, 0S processos nao tem indicadores ou se tem
ndo sdo atualizados. Além disso, a empresa que tem um grau baixo de maturidade em
processos ela tende a trabalhar de forma departamentalizada, com pouca nogédo horizontal

do processo ao longo da organizagdo, é muito mais por caixinhas.” (Especialista 05)

O modelo de Rosemann, OMG, McCormack preconizam que no nivel 1 a iniciativa de
BPM € informal, desestruturada e instavel, ou seja,“ad hoc” como foi definido pelos
especialistas 05. Os modelos de Fisher e 0 BPO de McCormack modelam também citam a
visdo de silos e a auséncia de mensuracao de processos neste nivel, confirmando a visdo do

especialista entrevistado.

4.2.7 Caracteristicas de uma iniciativa com alto nivel de maturidade

Segundo os especialistas uma organizagdo que possui alto grau de maturidade em BPM
tem uma metodologia ja definida, o conceito de Gestdo de Processos ja esta bem disseminado
e hd uma ferramenta que monitora 0s processos por meio de indicadores, ou seja, um software
de automacao e monitoramento de processos. A organizagdo neste estagio também apresenta

processos horizontais alinhados aos objetivos estratégicos da empresa sugerindo melhorias ao
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longo dos processos, essas caracteristicas ja se encontram estabelecidas na cultura da

organizacao.

“Um alto grau de maturidade € quando eu tenho uma metodologia ja definida ja
utilizada, j& houve ajustes, ja tenho o BPM bem difundido, as pessoas ja sabem o que é
gestao de processos de negdcio, a alta administragdo demonstra interesse e apoio também a
gestdo de processos de negocio, ja se tem uma ferramenta BPMS ou de acompanhamento de

processo se ja ndo estiver implantada ja esta em processo de implantacdo.” (Especialista 02)

“Alto grau de maturidade € ter processos horizontais, ou seja, em departamentos onde
0s processos transitam ndo de forma isolada, mas em conjunto, ou seja, 0S processos estao
percorrendo horizontalmente a organizacéo, processos de negécios alinhados aos objetivos
estratégicos da organizagdo e monitorados através de indicadores de desempenho propondo
melhorias continuas.” (Especialista 03)

O grau de nivel mais elevado apresentado pelos especialistas € bastante parecido com os
dos modelos avaliados. No modelo de Rosemann o nivel mais elevado apresenta processos e
praticas consistentes com melhorias sucessivas como foi observado pelo especialista 03 onde
0s processos estdo alinhados de forma horizontal. Os demais modelos também apresentam

caracteristicas semelhantes aos abordados pelos especialistas.

4.2.8 Modelos de maturidade mais conhecidos

Os modelos de maturidade mais conhecidos por os entrevistados sdo: O de Rosemann, o

de Van Brock, o de Van Loy, o da OMG e o de Paul Hammer.

“Eu conhego o proprio CMMI que ndo é de maturidade de BPM, mais o modelo de
maturidade que é o da Elogroup que fez uma adaptagdo com o CMMI, tem o de Rosemann.

tem também o modelo de Paul Hammer.” (Especialista 04)
“O modelo de Michael Roseman que é um classico também que ficou parado no tempo

em 2004 a ndo ser que outras pessoas tenham evoluido por ele, mais Rosemann é um dos

principais pesquisadores de BPM, tem o de Van Loy, e acho também que tem o trabalho de
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Van Brock que € um dos principais fatores da area e tem o proprio trabalho da OMG definiu
o UML e definiu o BPMM.” (Especialista 06)

Entre os modelos estudados os que foram mencionados pelos especialistas foram apenas

0s modelos de Rosemann, do OMG e de Hammer.

4.2.9 Pontos fortes de modelos de maturidade

Segundo os especialistas, o ponto forte do modelo de Rosemann é que ele é ligado a
diversos campos de maturidade como a governanca e a tecnologia. Ainda de acordo com o0s
especialistas, 0 modelo da OMG tem como ponto forte a maneira minuciosa de estabelecer os

requisitos.

“O modelo de Rosemann traz como ponto forte, 0 fato de ele estar associado a varias
areas, varias dimensdes de maturidade como governanga, tecnologia de uma forma muito

ampla muito sistémica do que podemos pensar em BPM.” (Especialista 05)

“O modelo da OMG ele é mais detalhado esse é o ponto forte dele, ele esta bem

estabelecido os requisitos.” (Especialista 05)

Né&o foram identificados semelhancas entre as respostas dos especialistas com 0s pontos
fortes identificados na avaliacdo dos modelos estudados. Como o0s especialistas ndo
conheciam em profundidade os outros modelos avaliados nesse estudo, eles preferiram nédo

opinar sobre o0s pontos fortes ou fracos destes.

4.2.10 Pontos fracos de modelos de maturidade

Segundo os especialistas, o ponto fraco do modelo de Rosemann é ele € um modelo de
referéncia muito conceitual. Ja4 0 modelo da OMG apresenta como ponto fraco é a sua
complexidade que dificulta o entendimento.

“Um ponto muito fraco [do modelo de Rosemann] é que ele ndo estabelece critérios
para os niveis de maturidade, ele € um modelo muito conceitual, ele ndo diz como

implementar aquilo na organizagéo, entéo ele é basicamente um modelo de referéncia, vocé
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nao consegue implementar porque vocé teria que desenvolver muito trabalho em cima dele,

ele € mais um ponta a pé inicial.” (Especialista 05)

“O modelo da OMG é bem complexo de entender e de manusear, por ele ser complexo
ele é ruim até para a organizacdo que quer implementar um modelo de maturidade, porque
as pessoas terdo dificuldade de entender.” (Especialista 05)

As similaridades encontradas entre o estudo analisado e o especialista 05 € que o
modelo da OMG apresenta ponto fraco a complexidade tornando-se dificil o acesso as
melhores préticas que deveriam ser conduzidas de maneira que facilitasse o entendimento
para indicar a escolha das melhores préticas.

O que dificultou um pouco a conducéo das entrevistas foi a questdo da conexao com a
internet que ndo colaborou muito, pois foram realizadas todas via Skype. Outro ponto
importante que podemos citar foi a disponibilidade em relagdo ao tempo desses envolvidos.

Com a excecéo dessas duas observagdes ocorreram tudo dentro dos conformes.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais deste estudo, dividido da
seguinte forma, os trabalhos relacionados com o tema e dire¢Ges futuras para a continuidade
de estudos relacionados aos modelos de maturidade em BPM.

5.1 Trabalhos relacionados

Maximilian Roéglinger, Jens PoppelbuR e Jorg Becker (2012) no artigo “Maturity
Models in Business Process Management ” mencionam 15 modelos de maturidade em BPM
Através de revisOes da literatura existentes com foco em melhoria de processos. O resultado
fornecido por este artigo leva a uma orientacdo para académicos e profissionais envolvidos na
aplicacdo de maturidade em BPM.

De Bruin e Rosemann (2005) artigo “Towards a Business Process Mangement Maturity
Model ” apresenta como objetivo mostrar uma visdo holistica e ampla do modelo de
maturidade de BPM facilitando a avaliagdo das capacidades de BPM, propondo uma Vvisao
geral sobre 0 novo modelo que é composto por 5 niveis de maturidade.

Este trabalho tem como diferencial em detrimento dos outros citados anteriormente a
realizacdo de um estudo de modelos de maturidade em BPM por meio de uma analise
comparativa reforcada por uma pesquisa qualitativa realizada com especialista em BPM. A
abordagem de critérios ndo explorados em outros trabalhos também consiste em um
diferencial desta pesquisa. Estes diferenciais consistem em uma contribuicdo para a academia
e para pratica, uma vez a pesquisa pode auxiliar pesquisadores e especialistas em BPM na

avaliacdo de modelos de maturidade de BPM.

5.2 Consideragdes Finais e Diregdes Futuras

Este trabalho apresentou um estudo sobre modelos de maturidade em BPM sob a
perspectiva da literatura e de especialistas. Para a realizacdo do estudo foram avaliados e
comparados os seguintes modelos: Modelo de Rosemann e DeBruin, o modelo de Hammer,
0 modelo de Fisher, 0 modelo de OMG e 0 modelo de McCormack.

Para a realizagdo da analise comparativa foram definidos critérios que orientaram a

deteccdo de semelhancas e distingdes entre os modelos pesquisados proporcionando uma

visdo holistica para aqueles que tém a intencdo de avaliar o nivel de maturidade de BPM da
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sua organizacdo. Os critérios definidos foram: ano de cria¢do; conceito de maturidade;
objetivos do modelo; quantidade de niveis; elementos avaliados; técnicas de avaliacdo; menor

nivel de maturidade; maior nivel maturidade; pontos fortes e pontos de fracos.

A partir da andlise comparativa foi possivel concluir que trata-se de sucessfes de
aplicacdes que tem o intuito de serem realizadas nas organizagdes para uma melhoria continua
NoS processos, e que nao existe um modelo que seja ideal, e sim cada organizagédo deve optar

por um modelo que melhor se adapte a sua realidade.

As questdes da pesquisa propostas pelo presente estudo, mais especificamente a (QP1)
e a (QP2) foram respondidas na secdo 4.1. . As questdes (QP3) e (QP4) foram respondidas
atraves das entrevistas com os especialistas (se¢édo 4.2).

Uma lacuna encontrada nos modelos é que eles abordam quais pontos deve ser
avaliados em cada nivel, mas ndo indicam como implementar aces que possam favorecer o
alcance de uma nivel superior.

Baseado na analise realizada € possivel concluir que o0 modelo de maturidade em BPM
0 modelo de Rosemann é o da OMG séao considerados como o mais completo com relacéo
aos critérios que foram estabelecidos e analisados. Com relacdo aos modelos de Fisher,
Hammer e McCormack ndo foram identificados subsidios suficientes para concluir se eles
preenchem todos os critérios e se podem ser considerados efetivos para avaliar a maturidade
de uma iniciativa de BPM.

Uma limitagdo do trabalho consiste no periodo da sua realizacdo, pouco menos de trés
meses, 0 que impossibilitou a execucdo de uma andlise mais aprofundada. Isto pode ter
interferido na obtencdo de informacgdes mais completas. Para mitigar esta limitacdo, portanto
é indicada a continuidade da pesquisa empregando 0s mesmos métodos e processos a fim de
identificar novos critérios, fatores ou refinar os critérios ja existentes.

Conclui-se que este trabalho é relevante para essa area de gerenciamento de processos,
fornecendo com perspectivas diferenciadas, pois considera a visdo de especialistas de BPM.
Por fim, esta pesquisa é importante por contribuir para 0 aumento do conhecimento

académico sobre o tema na area de Gestao de Processos de Negdcio.
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APENDICE A

Procedimentos para a Coleta e Andlise dos Dados

A. Roteiro de Entrevista
1. Na sua opinido, quais principais objetivos um modelo de maturidade de BPM deve

atender?

2. Que caracteristicas um modelo deve ter para efetivamente avaliar a maturidade de

uma iniciativa de BPM?

3. Quais elementos devem ser avaliados ao se aplicar um modelo de maturidade?

4. Quais técnicas de avaliacdo devem ser aplicadas?

5. Alguns modelos sdo baseados em niveis que indicam o grau de maturidade da
iniciativa de BPM. Vocé acha que a quantidade de niveis influencia a efetividade de
um modelo? Caso positivo, qual a quantidade ideal de niveis? Quais aspectos cada

nivel deve abordar?

6. Quais caracteristicas devem indicar que a organizacdo possui baixo grau de
maturidade em BPM?

7. Quais caracteristicas devem indicar que a organizacdo atingiu um grau elevado de

maturidade?

8. Quais modelos de maturidade vocé conhece? Quais os pontos fracos destes modelos?

Quiais os pontos fortes?
9. Vocé ja aplicou na pratica algum modelo de maturidade? Caso positivo, qual? Como

foi o processo de aplicagdo? Quais foram os resultados? Eles corresponderam a

realidade da organizacdo?
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B.Participantes

Nome Funcéo Organizacao
Especialista 01 | Analista de Processos TCE-PE
Especialista 02 | Analista de Processos TCE-PE
Especialista 03 | Analista de Processos TCE-PE
Especialista 04 | Gerente do Escritério de TCE-PE

Processos
Especialista Analista de Processos Petrobras — RJ
05*
Especialista 06 | Analista de Processos TCE-PE

C.Material necessario para a aplicacéo da entrevista
- Gravador de audio
- Papel

- Caneta

D. Procedimentos para aplicacéo da entrevista (coleta de dados)

- Convite e agendamento da entrevista via email

- Conducéo da entrevista

- Leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (ANEXO I)

- Realizagdo das perguntas (Duragdo maxima de 60 minutos)

B. Procedimento para analise das entrevistas (analise de dados)
- Transcrever as entrevistas literalmente (utilizaro ScribXpress)
- Analisar evidéncias
- Categorizar dados (utilizar o WeftQDA)
- Identificar trechos recorrentes ou semelhantes falados pelos entrevistados
- Identificar palavras chaves (categorias) que remetem a ideia central dos trechos

- Associar os conjuntos de trechos semelhantes a palavra chave correspondente.

72



APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Este acordo foi redigido com base no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
estabelecido pelo Conselho Nacional da Saude, resolucao 196/96.
Titulo da Pesquisa: Um Estudo Comparativo e Qualitativo de Modelos de

Maturidade de Gestéo de Processos de Negdcio

Pesquisador Responsavel
e Rodrigo Reboucas
Professor da Universidade Federal da Paraiba - DCE

e Joyce Aline P. de Oliveira
Doutoranda em Ciéncia da Computacédo pela Universidade Federal de Pernambuco -
CIN

e Simone Nobrega

Graduanda em Sistemas de Informacdao pela Universidade Federal da Paraiba - DCE

[Nome do entrevistado] esta entrevista visa avaliar caracteristicas de Modelos de
Maturidade de BPM. Ressaltamos que sua participacdo € voluntéria, a sua identidade sera
tratada com sigilo e vocé tem a liberdade de recusar-se a participar da entrevista em qualquer

momento. VVocé aceita participar da entrevista? VVocé permite que a entrevista seja gravada.
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