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RESUMO

A gesto por processo de negécio (BPM) tem se mostrado efetiva no alcance de melhores resultados para
as organizagdes e seus stakeholders. A implantagdo deste modelo de gestio demanda elevado nivel de
esforco e foram desenvolvidos modelos de avaliacdo da maturidade em BPM, que conseguem apontar
lacunas e direcionam as acdes para aprimoramento do BPM na organizag¢do. Devido a necessidade de
consolidacd@o e andlise critica dos trabalhos elaborados acerca dos modelos de maturidade em gestao por
processos, a pesquisa tem como objetivo realizar um estudo tercidrio, identificando os vieses entre os
levantamentos feitos pelos autores, as problematicas abordadas, os temas discutidos, as lacunas de
pesquisa apontadas e outros aspectos relevantes, como as caracteristicas dos modelos de maturidade em
gestdo de processos existentes na literatura. Foram analisadas publicacdes contidas nas bases Science
Direct, EBSCO, Scielo, Emerald Insight, Semantic Scholars, Springer link, ACM Digital Library, Web of
Science (CAPES) e Wiley, e recuperadas 11 revisdes que tratam do tema BPM. Os principais modelos
encontrados foram CMM, Process Management Capability Framework, OMG’s Business Process
Maturity Model e o Spice, que tiveram como origem principal os modelos originados para avaliar de
empresas de software. A principal lacuna apontada pelos trabalhos se refere a falta de aplicacdo empirica
dos modelos desenvolvidos apenas no ambito tedrico.
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ABSTRACT

Business process management (BPM) has been shown to be effective in achieving better results for
organizations and their stakeholders. The implementation of this management model requires a high level
of effort and models for evaluating maturity in BPM have been developed, which are able to point out
gaps and direct actions to improve BPM in the organization. Due to the need for consolidation and critical
analysis of the works elaborated on maturity models in process management, the research aims to carry
out a tertiary study, identifying the biases between the surveys made by the authors, the issues addressed,
the topics discussed, the research gaps pointed out and other relevant aspects, such as the characteristics
of maturity models in process management in the literature. Publications contained in the Science Direct,
EBSCO, Scielo, Emerald Insight, Semantic Scholars, Springer link, ACM Digital Library, Web of
Science (CAPES) and Wiley databases were analyzed and 11 reviews on the BPM theme were retrieved.
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The main models found were CMM, Process Management Capability Framework, OMG’s Business
Process Maturity Model and Spice, which had as their main source the models originated to evaluate
software companies. The main gap pointed out by the works refers to the lack of empirical application of
the models developed only in the theoretical scope.

Keywords: BPM; process management; maturity model; tertiary study; systematic literature.

I INTRODUCAO

O modelo de gestdo das organizacdes tem a func¢do de contribuir com a sobrevivéncia e
alavancar seus resultados no contexto em que estd inserida. A estrutura organizacional das
empresas, pautada em departamentos especializados, se mostra ineficiente e de elevado custo
para a organizacao, uma vez que este tipo de sistema € focado em alcangar metas departamentais
(HAMMER; HERSHMAN, 2017) e encontrar culpados sobre os erros, ndo atuando de maneira
harmoniosa com foco nas necessidades dos clientes (MCCORMACK; JOHNSON, 2001). Se os
funciondrios ndo conhecem o contexto no qual seu trabalho estd inserido, tais agentes estardo
propensos a tomar decisdes Otimas para a etapa em que atuam, porém subdtimas para 0 processo
como um todo (HAMMER, 2007).

As empresas se encontram em um cendrio de crescente competitividade, dinamismo
(BEZERRA; TAVARES; SILVA, 2018) e crises frequentes, por isso se faz necessdria a
implementa¢do de praticas de gestdo robustas e direcionadas para o alcance de resultados
progressivamente melhores, atendendo a sociedade conforme suas novas configuracdes. Tais
avangos nos resultados obtidos possuem conexdao direta com o trabalho eficaz da equipe ao
desempenhar suas atividades (HARMON, 2018b) e, nesse contexto, a gestdo por processos de
negocio (Business Process Management - BPM) se mostrou como solu¢do para melhoria da
eficiéncia operacional, aumento da satisfacdo dos clientes e maior responsividade as mudancas,
tendo sido implementada de forma difundida por todo o mundo (HAMMER, 2007; HARMON,
2018a; MEIDAN et al., 2017; ROSEMANN, 2014).

Nessa esteira, € percebido que a implementacdo do BPM néo € trivial na medida em que
demanda o envolvimento de todas as dreas da organizagdo; disciplina; engajamento da equipe e
da lideranca; bem como constancia no propdsito por um longo periodo de tempo até que sejam
colhidos os ganhos desta pratica. Com o objetivo de diagnosticar o estigio em que se encontra a
implementacdo do BPM e direcionar a atuagdo para garantir a plena operacdo da gestdo de
processos, foram desenvolvidos modelos de maturidade em BPM que apoiam a alta
administracdo na conducao desta implementagdo. Esse diagndstico é importante porque, quanto
mais proximo da maturidade ideal, mais a empresa consegue se adequar a novas situagdes,
sobretudo a situacdes extremas de crise.

Este trabalho contribui com o mercado auxiliando o gestor a encontrar uma ferramenta
que mensure a maturidade em BPM de sua organizacio de forma a viabilizar a sobrevivéncia e a
adaptacdo a dinamica do mercado, sobretudo em cendrios excepcionais, como é o caso da
pandemia do Covid-19, que causou mudangas representativa para as organizacoes € trouxe novos
desafios para a gestdo. A contribuicdo desta pesquisa para a literatura se dard por meio da
consolidacdo dos estudos sobre o tema, trazendo os principais aspectos das pesquisas realizadas
e as oportunidades para trabalhos futuros. Em termos de metodologia, o artigo agrega por aplicar



a técnica de estudo tercidrio, ainda pouco utilizada, mas que permite ampla visdo da produgdo
académica na drea de interesse.

A seguinte estrutura serd utilizada no presente trabalho: revisdo tedrica contemplando os
conceitos de (ii) Gestao de Processos de Negdcios e de (iii) Modelos de Maturidade de Gestao
de Processos de Negdcios; (iv) metodologia; (v) andlise dos dados, resultados e discussao; e (vi)
consideragdes finais.

GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS (BPM)

A gestdo por processos se difere das demais préticas organizacionais e se destaca por ser
direcionada para a satisfacdo das necessidades do cliente (HAMMER; HERSHMAN, 2017). De
acordo com Cobb (2003) e Harrington (2006), para que a gestdo por processos seja efetiva, esta
deve transcender a gestio por departamentos, pois o cliente visualiza a entrega final, e ndo a 4rea
responsdvel pela falha. O BPM (Business Process Management), portanto, contribui para a
exceléncia do negdcio por assegurar um modelo uniforme de trabalho que perpassa a
organizacdo e, de acordo com Tegner et al. (2016), a gestdo por BPM pode ser entendida como
eliminacdo de desperdicio e agregacdo de valor nos processos.

Para Van Looy, De Backer e Poels (2011), a abordagem de gestdo por processos de
negocio pode ser definida como um conjunto repetitivo coerente de atividades, tendo como
marco de inicio um evento de negdcio, desempenhado por pessoas € maquinas, dentro de uma
organizacdo ou entre vérias, visando alcancar metas corporativas e direcionado a clientes, sejam
eles internos ou externos. E relevante destacar que o processo de negdcio, portanto, nio se refere
a qualquer processo da organizacdo, mas aqueles que contribuem para o alcance de metas, que
existam para atender a necessidades de clientes, agregando valor as entregas da companhia.

O desenho e o aprimoramento de um processo de negdcio envolvem indmeros elementos,
como: levantar a sequéncia atual das etapas para desempenhd-lo, indicar os responsaveis por
cada uma dessas etapas, como fazé-las, nivel de criticidade das atividades, identificar
oportunidades de melhoria e captura-las por meio de plano de a¢do. De acordo com McCormack
e Johnson (2001), desenho de processos de negdcios consiste na identificacdo e sequenciamento
de atividades, tarefas, recursos, decisdes e responsabilidades ao longo do tempo e entre areas,
com inicio e fim, bem como com entradas e saidas.

MODELOS DE MATURIDADE DE GESTAO DE PROCESSO DE
NEGOCIOS

A implementacdo do BPM exige esfor¢o dos agentes organizacionais, envolvendo desde
as liderancas do nivel estratégico até os funciondrios do nivel operacional. Isso ocorre porque,
além de definir os macroprocessos e suas interfaces, a gestdo por processos abarca
especificacdes como determinacdo dos responsdveis por cada tarefa, a sequéncia, a localidade,
sob que circunstincias, com quais informacdes e em qual nivel de precisaio (HAMMER, 2007).
Devido a esta complexidade de elementos para o seu pleno funcionamento, surgiu a necessidade
de elaborar modelos de maturidade com o objetivo de medir em que patamar se encontrava o
BPM na organiza¢do, bem como orientar os gestores com clareza acerca dos passos a serem
percorridos até o alcance das melhores praticas no tema.



Maturidade pode ser definida como a garantia de que processos de negdcio sdo capazes
de desempenhar bons resultados ao longo do tempo, desenvolvendo competéncias, tanto do
processo individualmente, quanto de toda a organizagdo (HAMMER, 2007). Humphrey (1988)
ainda define maturidade de processos como o grau de explicita defini¢do, gestdo, mensuracao,
controle e efetividade que um processo possui.

A variagdo do estdgio de maturidade pode ocorrer devido ao grau de capacitacio técnica
da equipe envolvida, do envolvimento da alta direcdo, do momento de mercado da organizagao,
dentre outros fatores. De acordo com Iversen, Nielsen e Norbjerg (1999), modelos de maturidade
tém por objetivo avaliar a situacdo atual de modo a direcionar iniciativas de melhoria e controlar
a evolucdo do que estd sendo medido. Ao tomar ciéncia dessas lacunas, é possivel atuar de forma
direcionada a suprir as oportunidades de melhoria e avancar na gestdo de processos para alcancar
niveis de exceléncia (ALBLIWI et al., 2014).

O desenvolvimento de modelos de maturidade se tornou um tema difundido na literatura
e Kalinowski (2016) identificou 150 modelos disponiveis. Parte desses estudos se dedicou a
elaborar os modelos e poucos estdo direcionados a testar e aprimorar o que foi desenvolvido.

METODOLOGIA

Para cumprir o objetivo da pesquisa, optou-se pela realizacdo de uma revisao sistemaética
da literatura, sob a forma de estudo terciario.

Para Keele (2007), uma revisao tercidria utiliza exatamente a mesma metodologia de uma
revisdo sistematica da literatura, a diferencga consiste em ser uma revisao sistemdtica das revisoes
sistemdticas de um determinado tema. Nessa esteira, pode-se observar a capilaridade como
vantagem deste método, na medida em que consegue captar elementos dos numerosos estudos
primédrios que foram contemplados nos estudos secunddrios.

A forma de condug¢do do estudo tercidrio nesta pesquisa segue O processo proposto por
Kitchenham e Charters (2007), que consiste em trés etapas: planejamento, condugio da pesquisa
e apresentacdo de seus resultados. Na etapa de planejamento, € identificada a necessidade de
realizacdo do estudo considerando o contexto e sdo estabelecidas as perguntas de pesquisa a
serem investigadas. As perguntas definidas na pesquisa podem ser vistas no Quadro 1:

Quadro 1: Motivacao das perguntas de pesquisa do estudo terciario

Pergunta de pesquisa Motivacio

P1: Quais e com qual frequéncia os modelos de | Identificar os modelos citados na literatura
maturidade em BPM sdo mencionados nos estudos | e sua relevancia em termos quantitativos.
secunddrios?

P2: Quais sdo as perguntas de pesquisa investigadas | Identificar tendéncias de pesquisa e
pelos estudos secunddrios? achados da literatura.

P3: Quais sdo as classificagdes dos modelos de | Classificar os modelos recorrentemente
maturidade em BPM apresentadas na literatura e | mencionados quanto aos agrupamentos
como os modelos de maturidade citados se | mais difundidos.

caracterizam nesses agrupamentos?

P4: Quais sdo os aspectos avaliados pelos modelos | Levantar os construtos mensurados em
de maturidade em BPM estudados pela literatura? cada modelo de maturidade.




P5: Quais sdo as lacunas de pesquisa em modelos
de maturidade em BPM encontradas nas revisoes
de literatura?

Levantar as oportunidades de pesquisa
existentes no tema.

P6: Em quais setores foram observadas aplicacdes
empiricas dos modelos de maturidade em BPM?

Identificar os campos de aplicacdo pratica
dos modelos de maturidade.

Fonte: elaborado pelos autores

A busca e coleta das revisdes secundérias de literatura foi realizada de acordo com os
parametros objetivos identificados no Quadro 2. Foi utilizada a proposta de Glock, Gross e Ries
(2014) ao proceder com a busca pelos termos de pesquisa. Os autores sugerem a divisdo dos
termos em dois grupos: o “Grupo A” ¢ composto pelas palavras tecnicamente relacionadas ao
tema; e o “Grupo B” restringe a busca a estudo secundarios.

Quadro 2- Parametros de pesquisa

Realizada em: 05/09/2019

Periodo: Sem restrigcdes

Bases de dados:

Science Direct; EBSCO; Scielo; Emerald Insight; Semantic
Scholars; Springer link; ACM Digital Library; Web of
Science (CAPES); e Wiley.

Campos de Pesquisa:

Titulo, palavras-chave e resumo

Termos de pesquisa
“Grupo A”:

“business process management” or “BPM” or “process
excellence” or “business process capability” or “maturity
model”

Termos de pesquisa
“Grupo B”:

“review” or “overview” or “survey” or “mapping study”

Critérios de Exclusio:

Tema do titulo ou do resumo nido correlato com a pesquisa;
Nao se refere a BPM; Se refere a BPM, mas ndo menciona
modelo de maturidade; Estritamente relacionado a
maturidade de desenvolvimento de softwares; Trabalhos
duplicados; Estudos primérios; Desenvolvimento de modelo
de maturidade.

Tipo de Publicacio: Artigos e livros
Nivel da Publicacio: Sem restricdes
Idioma: Inglés

Fonte: dados da pesquisa

ApOs a realizacdo da busca seguindo os parametros estabelecidos no Quadro 2, foi feita a

leitura do titulo, das palavras-chave e do resumo de cada trabalho e excluidos aqueles que nao
tinham relacdo com o tema, restando nove publicacdes aderentes ao que se propde o presente
estudo terciario. Por meio da leitura desses trabalhos remanescentes, foram incluidos outros dois

artigos utilizando a técnica snowball.

O snowball consiste em utilizar lista de referéncias que um artigo, caracterizando o
backward snowballing, ou ainda buscando trabalhos que citaram aquele estudo em questdo, o
Sforward snowballing. Na pesquisa foi aplicada a técnica de backward snowballing, uma vez que,



durante a leitura dos nove artigos encontrados, os autores levantaram outros dois trabalhos
(POEPPELBUSS et al., 2011; WENDLER, 2012) que se referem também a revisdes
sistematicas de literatura no dmbito de modelos de maturidade em BPM.

CONDUCAO DA PESQUISA, RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa teve como base onze estudos secunddrios relevantes que versam sobre
modelos de maturidade em BPM nas organizacdes. Apds a leitura dos artigos e consolidacdo dos
dados, foram realizados levantamentos a fim de identificar o perfil dos estudos. Cinco artigos em
andlise foram publicados nos anos de 2011 e 2012, de forma que ndao foram encontrados
trabalhos anteriores a 2011. Pode-se inferir que isso ocorre devido ao periodo de publicacdo de
modelos de maturidade em BPM (estudos primdrios) que se concentrou entre os anos de 2003 e
2009.

O numero de estudos primdrios analisados nas revisdes de literatura varia de forma
representativa entre os trabalhos elencados e o nivel de aprofundamento das discussdes também
se difere em escala uma vez que, quanto menor o nimero de estudos, mais detalhada € a anélise.
Os trabalhos analisados somam 630 estudos primarios, o que reforca a capilaridade alcancada
com o uso da técnica de estudo tercidrio. O nimero de estudos primérios por estudo secundarios
pode ser visto da Figura 1.

Figura 1: Nuimero de estudos primarios por estudo secundério

Van Looy, Albliwie Moghadam, Roeglinger, Lasrado, Helgesson, Tarhan, Van Van Looy, Poeppelbuss Wendler
De Backer  Arshed Safarie Poeppelbuss Vatrapu e Hast Turetkene Looy Poels e et. al. [55]
e Poels [57] Maleki e Becker Andersen e Weyns e Reijers [58] snoeck [53]
[52] [s6] [54] [59] [51] [510] [511]

Fonte: elaborado pelos autores

Modelos de maturidade em BPM mencionados na literatura



Foram encontrados 14 modelos de maturidade mais recorrentes na literatura, que
apareceram em mais de trés dos onze estudos secunddrios analisados. O levantamento
quantitativo realizado mostra que o CMMI, da familia do modelo CMM, é o modelo mais citado
nos trabalhos recuperados na pesquisa. Isso ocorre porque houve grande foco dos modelos de
maturidade voltados para o desenvolvimento de softwares (WENDLER, 2012). Por volta da
década de 70, ocorreu uma crise nas empresas desse ramo e houve necessidade de
amadurecimento dessas organizagdes no ambito da gestdo de processos, sobretudo para garantir
aderéncia de escopo e custo dos empreendimentos. Em seguida aparecem o Capability
Framework (ROSEMANN; DE BRUIN, 2005) e o OMG’s Business Process Maturity Model
(OMG, 2008), que avaliam a gestao organizacional, além do Spice (EMAM et al., 1997), voltado
para software.

Os modelos de maturidade, de forma geral, possuem uma interrelacdo de
desenvolvimento tedrico. A Figura 2 mostra a conexdo entre os modelos citados, destacando que
os primeiros modelos inspiraram o desenvolvimento dos demais. O sentido da seta representa a
origem, mostrando as influéncias entre modelos ao longo do tempo, em ordem cronoldgica.

Figura 2: Relacio entre os modelos de maturidade em BPM

BPO

(2001)
———— =y
I Nolan QMMG Spice
| ISO/IEC15504 | = = = = = A
I _(1_9?_3]_ _! (1979) (1997) | FAA-ICMM
_____ . I (2000) 1
ety [ARP i S, Capability PMMA

framework
!. _(1_98__”_ _I (2005) (2009)
e ———— N e -
Legenda: 1SO 9000 CMMI 1 OMG
i (1987) I (2000) | (2002)
Modelos de maturidade em | e Em————
BPM com foco em gestdo
|_ Modelos de maturidade e_m_|
BPM com foco em
| desnvoivimento d sfre | N B -
(2004) I vPMM
Referéncia tedrica BPMM-Fisher PEMM L _(E}[E)_ _I
(2004) (2007)

Fonte: elaborado pelos autores

Em seguida, foi elaborado o CMM pelo Departamento de Seguranga dos Estados Unidos
da América (US Department of Defense - DoD), com base no modelo QMMG, que era
direcionado para gestdo da qualidade (ALBLIWI et al., 2014; Poels et al., 2017). Houve a
necessidade da criacdo de modelos de maturidade para indicar as melhores praticas em termos de
gestdo de desenvolvimento de softwares, que vinha em ascensdo pelo governo e por empresas
norte-americanas.

No ano de 1991, o CMM foi aprimorado com o desenvolvimento do CMMI, que
incorporou melhorias propostas por modelos de estudiosos da drea de gestdo da qualidade como



Deming (1986), Juran (1988) e Humphrey (1988). A partir de entdo, os modelos CMM e CMMI,
passaram a ser aplicados em outras dreas de conhecimento além do ramo de desenvolvimento de
sistemas de TI (ALBLIWI et al., 2014).

Nota-se que hd elaboracdo de grande volume de modelos de maturidade préprios
(POEPPELBUSS et al., 2011), fazendo com que a quantidade de modelos disponiveis na
literatura seja substancial (TARHAN et al., 2016). Se estima que existam entre 250 e 350
modelos de maturidade em gestdo de processos voltados para software (VAN LOOQOY et al.,
2011) e cerca de 150 modelos voltados para maturidade em BPM (KALINOWSKI, 2016). Além
dos 14 modelos mencionados na Quadro 4, outros 94 modelos foram citados pelos autores em
suas revisdes, porém apareceram em menos de trés dos onze artigos selecionados para o
trabalho.

Tendéncias de pesquisa investigadas pelos estudos secunddrios

A metodologia de revisdo de literatura prevé a elaboracdo de questdes de pesquisa para
que sejam investigadas nos trabalhos. Tais indagagdes refletem, portanto, as tendéncias das
pesquisas na disciplina de modelos de maturidade em BPM.

Quanto ao foco, Wendler (2012) e Tarhan et al. (2016) por meio da andlise de 298
trabalhos identificaram que os estudos primdrios estdo fortemente direcionados para construcao
de modelos e para aplicacdo empirica de modelos existentes. Este dado refor¢ca as lacunas de
teste e de validacdo de modelos em estudos posteriores ao langcamento inicial do modelo.

Tarhan et al. (2016) destacam que ha modelos que ndo tiveram aplicagdo empirica, ndo
se comprovando a viabilidade de seu uso. Os pesquisadores também levantaram pesquisas que
tiveram como foco o impacto do aumento da maturidade em BPM na melhoria dos resultados
organizacionais, concluindo que apenas trés modelos de maturidade tiveram essa relacdo
analisada (BPOMM, OMG e Capability Framework).

Ainda no ambito das pesquisas desenvolvidas, Poeppelbuss et al. (2011) e Wendler
(2012) verificaram que o volume de trabalhos publicados tem crescido e seu perfil se alterando
de desenvolvimento de softwares para a gestdo organizacional.

Wendler (2012) destaca que o numero de estudos voltados para desenvolvimento de
modelos cresce em propor¢cao mais acelerada que a aplicacdo dos modelos, reforcando a lacuna
de validacdo dos modelos que sdo lancados. Segundo o mesmo autor, 5% dos trabalhos
investigados em seus estudos trataram de reflexdes tedricas, demonstrando outra oportunidade
de estudo, que se refere a caréncia de base tedrica na disciplina de BPMM.

Poeppelbuss et al. (2011) e Wendler (2012) também investigaram os periddicos pelos
quais sao publicados os trabalhos relacionados a modelos de maturidade em BPM, sendo que foi
consenso entre eles que as conferéncias sdo canais relevantes para publicacdo. Poeppelbuss et al.
(2011) trazem ainda os jornais Information Systems Management e Information & Management,
ao passo que Wendler (2012) menciona a plataforma EBSCO, respondendo por 60% dos
trabalhos encontrados. A América do Norte e a Europa lideram como localidades de elaboracao
dos estudos primarios.

Percebe-se grande volume de modelos de maturidade disponivel na literatura (POELS et
al., 2017; POEPPELBUSS et al., 2011; ROGLINGER et al., 2012; VAN LOOQOY et al., 2011), o
que pode incorrer em falta de clareza, por parte do usudrio, de qual modelo aplicar em sua



organizacdo (ROGLINGER et al., 2012). Dessa forma, foi objeto de estudo de Helgesson et al.
(2012), Moghadam et al. (2013), Poels et al. (2017) e Van Looy (2014) a elaboracdo de
ferramentas para avaliacio dos modelos de maturidade existentes, possibilitando ao usudrio
identificar o que melhor se adeque a sua necessidade.

Helgesson et al. (2012), Poels et al. (2017) e Van Looy (2014), perceberam que os
modelos sdo avaliados conforme critérios qualitativos e quantitativos, ressaltando que essa
avaliacdo contém um viés subjetivo. Moghadam et al. (2013), por sua vez, desenvolveu o
“BPMM Smart-Selector”, que possui topicos de avaliagdo com pesos definidos por um painel
com especialistas. Esta ferramenta seleciona, dentre 60 modelos na base, o que melhor se
adequa, conforme os parametros indicados pelo usuério.

Quanto ao escopo dos modelos de maturidade em BPM, Van Looy (2014) levantou os
elementos que compdem um modelo. A autora elenca que o escopo de um BPMM inclui:
modelagem de processo; operacionalizagdo de processo; otimizacdo de processo; gestdo de
processo; cultura organizacional; e estrutura organizacional. Os quatro primeiros fatores sdo
derivados da teoria tradicional de ciclo de vida de processos de negdcio e os dois dltimos fatores
se referem a organizacdo de forma geral.

Classificagcoes dos Modelos de Maturidade em BPM

Os modelos de maturidade podem ser agrupados conforme suas caracteristicas € ha
diferentes modalidades na literatura, se destacando as classificacdes quanto: a abrangéncia do
modelo; quanto ao seu propdsito de uso; e quanto ao seu agente de desenvolvimento, conforme
mostra o Quadro 5.

Quadro 5: Classificagdo dos modelos de maturidade quanto a abrangéncia, propédsito de uso e
agente de desenvolvimento

Modelo Abrangéncia Propésito de uso Desenvolvimento
Capability Organizagao Descritivo Académico
framework

Nivel inicial: Processo
OMG Nivel final: Prescritivo Profissional
Organizagdo
BPO Organizacdo Descritivo Académico
PEMM — Enterprise Organizacdo Descritivo Profissional
PEMM — Process Processo Descritivo Profissional
QMMG Organizagdo Descritivo Profissional
BPMM-Fisher Organizacgao Descritivo Profissional
PMMA Processo Descritivo Profissional
BPRMM Organizacdo Descritivo Académico

Fonte: elaborado pelos autores

O primeiro agrupamento aborda o nivel de abrangéncia do modelo de maturidade,
verificando se o framework avalia a maturidade especifica do processo ou da organizacdo de
forma geral. Roglinger et al. (2012) destaca estes dois tipos: modelos de maturidade de processo,



que avaliam a condi¢do dos processos; € modelos de maturidade em BPM, que se dedicam a
avaliar as capacidades em gestdo de processos da organizagao.

O segundo agrupamento abordado é com relacdo ao propdsito de uso do modelo de
maturidade, podendo ser descritivo ou prescritivo (TARHAN et al., 2016). O tipo descritivo tem
por finalidade o diagnéstico da situac@o atual, viabilizando a indicacdo do patamar vigente de
maturidade em cada construto avaliado. O tipo prescritivo, por sua vez, define praticas de BPM
de forma detalhada, apontando claramente, para o avaliador, as lacunas de desenvolvimento e
fornecendo diretrizes de como aprimorar e evoluir nos estagios. Roglinger et al. (2012) adiciona
ainda a modalidade de modelo comparativo, que permite benchmark interno entre areas; ou
externo, entre organizagdes do mesmo segmento ou nao.

Ao direcionar o desenvolvimento de um modelo, De Bruin (2005) seleciona
classificagdes possiveis para os modelos, dentre elas: foco do modelo (geral ou dominio
especifico); cliente da avaliacdo (interno - gestores e executivos - ou externo - auditores e
parceiros); método de aplicacdo (autoavaliag@o, avaliacdo por terceiro ou por agente certificado);
direcionador da aplicacdo (requisito interno, requisito externo ou ambos); nivel de abstracdo (alta
direcdo, geréncia ou operacional); agente de desenvolvimento do modelo (académico,
profissional, governamental ou uma combinagdo entre eles). Em levantamento realizado por Van
Looy (2014), mais da metade dos modelos ndo sdo originados do meio académico, de forma que
a maioria deles € baseada em experi€ncias préticas e estudos empiricos, como estudos de caso,
por exemplo.

5.5 Setores de aplicagoes de testes empiricos dos Modelos de
Maturidade em BPM

Os modelos de maturidade em gestdo comecaram a ser difundidos com a demanda por
iniciativas de desenvolvimento de software em empresas de tecnologia e, pelo fato de o CMM e
as suas variagdes serem os modelos mais utilizados, a engenharia de software é a disciplina em
que os modelos possuem maior aplicagdo (ALBLIWI et al., 2014; POEPPELBUSS et al., 2011;
TARHAN et al., 2016; VAN LOOY et al., 2011; WENDLER, 2012).

Van Looy et al. (2011) reforcam que os modelos se descrevem como sendo aplicaveis a
qualquer area de conhecimento e levanta aplicacdo também em desenvolvimento de produto e
servicos de entrega. As seguintes dreas também foram mencionadas nos estudos: governamental
(POEPPELBUSS et al., 2011; WENDLER, 2012), negécios virtuais (POEPPELBUSS et al.,
2011), gestao do conhecimento (POEPPELBUSS et al., 2011; WENDLER, 2012), gestdo de
projetos (ALBLIWTI et al., 2014; WENDLER, 2012), gestao de processos (WENDLER, 2012),
gestdo de pessoas (ALBLIWI et al., 2014), bem como logistica e cadeia de suprimentos
(TARHAN et al., 2016).

CONSIDERACOES FINAIS

O BPM € um modelo de gestio eficaz para que as organizacdes possam sobreviver em
periodos de crise, se adequar as constantes mudangas de cendrio e alavancar seus resultados,
obtendo maior vantagem competitiva, na medida em que foca nas necessidades do cliente. A
implementagdo do BPM se difundiu entre diversos segmentos e viabiliza a melhoria do



desempenho organizacional no contexto dinamico global que estd colocado. No entanto, para
que seja implementado de forma adequada, é demandado elevado nivel de esforco de toda a
organizagdo que se propde a fazé-lo e, por isso, foram desenvolvidos modelos de maturidade que
visam mensurar o estdgio de consolidacdo da prética e direcionar sua evolugao.

A pesquisa teve como objetivo realizar uma revisdo sistemadtica da literatura e aplicou a
técnica de estudo tercidrio. Por meio desta técnica, analisou onze revisdes que deram alcance a
630 pesquisas de relevancia no tema. O presente trabalho contribuiu com a literatura por
consolidar essas pesquisas relevantes, trazendo um panorama sobre a produgao cientifica nesta
disciplina. Este panorama abarcou os autores mais influentes, os resultados obtidos nas
pesquisas, bem como suas tendéncias e lacunas de discussao.

O estudo contribuiu para os profissionais da gestdo ao trazer os conceitos e a importancia
dos modelos de maturidade em BPM nas organizagGes; ao caracterizar e classificar os modelos
de forma a orientar a escolha do melhor modelo a ser aplicado; e ao conceder a visdo de
segmentos de negdcio que fazem uso desta ferramenta.

No ambito metodolégico, a aplicagdo da técnica de estudo tercidrio € pouco difundida e o
trabalho mostra ganhos em utilizd-la: confere capilaridade ampla a pesquisa, na medida em que
se tem acesso a diversas produgdes por meio dos estudos secunddrios; segue o rigor cientifico de
uma revisao sistematica de literatura estruturada; e confere ao autor a possibilidade de focar no
que seja mais pertinente para sua pesquisa. Foram combinadas ainda duas outras técnicas: a
busca em bases de dados por blocos de termos, que direciona a pesquisa para o tema desejado e
restringe o tipo de producdo cientifica tornando o estudo tercidrio ainda mais acurado; € o
snowball, que auxilia o pesquisador a nio deixar de fora do seu trabalho alguma producio
significativa que tenha sido citada no escopo de sua pesquisa.

Podem ser consideradas limitacdes deste estudo: as bases de dados utilizadas para
pesquisa, dado que foram selecionadas as consideradas de maior representatividade, no entanto
incorre no risco de viés de publicacdo destes periddicos; as expressoes de busca elencadas,
também incorrendo no risco de direcionamento da pesquisa; e os critérios de exclusdo, que
podem ter excluido trabalhos relevantes para o tema. A contemplacdo de mais bases de dados, a
expansdo das buscas para outras linguas, que ndo somente inglés, bem como a busca por outras
expressoes sdo sugestdes de trabalhos futuros que tém potencial de enriquecer esta drea de
conhecimento. Podem ainda ser amplamente explorados os achados de pesquisa dos estudos
secunddrios escopo deste trabalho, que se complementam e podem trazer ricas anélises.
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