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RESUMO

A Gestéo por Processos de Negocio (BPM) é uma abordagem disciplinar que esta sendo
aplicada pelas empresas com vistas a otimizagdo dos processos de negocio. No entanto,
evidencia-se que as organizacges podem estar em diferentes niveis de maturidade nesta
técnica de gestdo em decorréncia de sua complexidade. Diante disto, este artigo tem
como objetivo diagnosticar a maturidade da Gestdo por Processos de uma empresa do
setor financeiro localizada na cidade de Porto Alegre/RS, utilizando o modelo de
maturidade proposto por De Boer (2014). Como resultado, foi possivel identificar a
situacdo atual da organizacdo no que diz respeito ao nivel de maturidade em que se
encontra, bem como as praticas que realiza e as dificuldades percebidas para evolugéo
do BPM. A partir do resultado do diagndstico, visando auxiliar no desenvolvimento desta
pratica de gestao na empresa, foram propostas acdes para o alcance de um nivel superior

de maturidade.
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ABSTRACT

Business Process Management (BPM) is a disciplinary approach that is being applied by
companies with the aim of optimizing businessl processes. However, organizations may
be at different maturity levels in this management technique due to their complexity. In
view of this, this article aims to diagnose the maturity in terms of process management of
a company in the financial sector located in the city of Porto Alegre / RS, using the
maturity model proposed by De Boer (2014). As a result it was possible to identify the
current situation of the organization relative to the maturity level in which it is, as well
as the practices that it performs and the difficulties perceived for BPM evolution. From
the result of the diagnosis, aiming to assist in the development of this management
practice in the company, actions were proposed to reach a higher maturity level.
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1. INTRODUCAO

Independentemente de seu porte ou setor de atuacdo, as empresas atualmente estdo
inseridas em um ambiente de constantes mudancas e de alta competitividade. Entre os
fatores da evolugéo da competividade empresarial citam-se o crescimento da exigéncia
dos consumidores por produtos ou servicos de qualidade, a reducédo do ciclo de vida dos
produtos e a globalizagdo dos mercados (MULLER, 2014). Dessa maneira, a busca pela
melhoria continua do desempenho da organizacdo e de seus produtos e servicos, bem
como a capacidade de atender rapidamente a seus clientes, tornou-se essenciais para a
sustentabilidade das empresas em longo prazo (DE BRUIN et al., 2000).

Indo ao encontro desta necessidade, a Gestdo por Processos de Negdcios ou BPM
(Business Process Management) surge como uma metodologia de gestdo capaz de
promover a melhoria do desempenho organizacional por meio da otimizacdo de seus
processos de negdcio, ocasionando a redugdo de custos, maior velocidade, maior
qualidade e maior acuracia dos mesmos, €, consequentemente, garantindo maior
satisfacdo de seus clientes e respostas mais rapidas a este mercado altamente competitivo
(HAMMER, 2013).

A Gestéo por Processos de Neg6cio deve ser enxergada como um esforgo continuo
das organizacdes para a otimizacdo de seus processos e ndo apenas vistas como projetos
pontuais (TRKMAN, 2010). Uma organizacdo orientada a processos enfatiza seus
processos em detrimento das areas funcionais, com maior énfase nos resultados e na
satisfagdo dos clientes (McCCORMAK et al., 2009). Harmon (2013) e Muiller (2014)
concordam que a gestdo por processos se trata de uma metodologia que tem a finalidade
de melhorar e gerir 0s processos de uma organizagdo, assim como promover o constante
aprendizado.

Em frente a tantos beneficios, diversas empresas tém direcionado seus esforgos
para a gesté@o orientada a processos (SCHMIEDEL et al., 2012; SKRINJAR, TRKMAN,
2013). Particularmente no Brasil, relatou-se um aumento de 166% de participantes em
pesquisas realizadas entre os anos de 2013 e 2015 sobre BPM (ABPMP, 2015). Nesta

pesquisa identificou-se que das empresas entrevistadas, 73% pertencem ao setor privado.



Quanto ao setor de atuacdo, destacam-se servigos e tecnologias (18%), governo e
administracdo publica (18%), e, por fim, consultorias e servicos profissionais (17%).

Mesmo com o crescente numero de adeptos, a gestdo por processos trata-se de
uma técnica complexa de gestdo, uma vez que necessita de diferentes atividades que
envolvem desde a analise e execugdo dos processos, a0 monitoramento e controle dos
resultados para a melhoria continua (MINONNE; TURNER, 2012). Além disso, segundo
De Bruin (2009), as empresas ainda possuem dificuldades para promover a evolugédo e
expansdo das praticas de BPM em suas areas e processos.

Tendo em vista a complexidade e dificuldade de expansao nas préaticas de BPM,
identifica-se a importancia do acompanhamento da evolucdo das empresas na
implantacdo do BPM. Neste sentido, justifica-se o diagnostico da maturidade da gestdo
por processos nas organizacOes. Para isto, surgem os modelos de maturidade como
ferramentas que auxiliam as organizacdes a identificar o estagio de maturidade em que se
encontram e 0s proximos passos a serem realizados para alcancar os proximos niveis
(SCHEER; BRABANDER, 2013; DE BOER, 2014).

Diante do exposto, este trabalho tem como objetivo diagnosticar o grau de
maturidade da gestdo por processos de uma empresa do setor financeiro através da
aplicagdo de um modelo de maturidade de BPM, e, assim, compreender sua situagéo atual
no que diz respeito as praticas de BPM. A partir deste diagndstico, como objetivos
secundarios, visa-se (i) comparar 0s modelos de maturidade existentes na literatura e (ii)
planejar a evolugdo da empresa objeto deste estudo nesta pratica de gestdo, propondo
acles que sejam capazes de fazé-la alcancar um préximo nivel de maturidade.

Este artigo encontra-se estruturado nas seguintes secOes: referencial tedrico,
procedimentos metodoldgicos, resultados e discussdes finais. No referencial tedrico, sdo
abordados os topicos pertinentes a gestdo por processos e a maturidade de processos. Na
proxima secdo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos realizados para
execucao do diagnostico da maturidade de processos da empresa em estudo. Em seguida,
sdo apresentados os resultados do diagnostico e as acdes necessarias para a evolugédo do
nivel de maturidade de empresa. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais sobre

0 presente trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo discutidos os principais temas referentes a este trabalho:
Maturidade em Gestao por Processos e Modelos de Maturidade em Gestédo por Processos.

Por fim, é apresentada uma comparacao entre 0s modelos citados neste trabalho.
2.1. Maturidade em Gestdo por Processos

E extremamente difundido na literatura que a adogdo da gestio por processos
promove um impacto positivo na performance do negocio (McCOMARCK, 2001).
Moreira e Gutierrez (2010) concordam que a gestdo por processos representa avangos em
direcdo a exceléncia na gestédo, todavia defendem que a existéncia de determinada pratica
no modelo de gestdo de uma empresa ndo implica em um alto grau de maturidade em
gestdo por processos, pois quando encontram-se acdes de melhoria de processos ocorridas
isoladamente e sem alinhamento estratégico, infere-se que a organizacao nao possui um
alto grau de maturidade nesta forma de gestao.

Desta forma, evidencia-se a existéncia de diferentes estagios de evolucdo em que
as empresas podem estar no que diz respeito a adogcdo da gestdo por processos
(GONCALVEZ, 2000; SKRINJAR TRKMAN, 2012). Conforme McComarck et al.
(2003), maturidade em gestdo por processos refere-se a estagios evolutivos através dos
quais uma organizacdo avanca até que se torne totalmente orientada a processos de
negocio. Porém, a maturidade em gestdo por processos em cada organizacdo se
desenvolve de formas diferentes (DE BRUIN, 2007).

McCormack et al. (2009) explicam que altos niveis de maturidade de uma
organizacdo em BPM resultam em: melhor controle sobre os resultados, melhor previséo
de metas, custos e desempenho, maior eficacia no alcance das metas e maior habilidade
das geréncias para proposicdo de metas de desempenho mais elevadas. Logo, as empresas
podem ser mais bem-sucedidas com a utilizacdo do BPM, obtendo melhores beneficios
operacionais e de negocio quanto maior seu nivel de maturidade (ROSEMANN et al.,
2006).

Rosemann e Vom Brocke (2013) citam a importancia dos seguintes elementos
centrais para o sucesso do BPM nas organizac6es: Alinhamento Estratégico, Governanca,
Métodos, Tecnologia da Informacéo, Pessoas e Cultura. De acordo com os autores, cada
um destes elementos € um fator critico para o éxito e sustentabilidade das préaticas de

BPM nas organizacgdes, assim como a discussdo destes auxiliam no entendimento do



BPM como uma disciplina holistica de gestdo. O quadro 1 detalha cada um destes

elementos.

Quadro 1 — Elementos Centrais da Gestao de Processos de Negécio

Elemento Central Descrigdo

E necessario que a gestido de processos esteja firmemente alinhada a

Alinhamento estratégico . S
estratégia da organizagéo.

Responsabilizacdo apropriada e transparente com relagdo a papéis e
responsabilidades em diferentes niveis de BPM.

Conjunto de ferramentas e técnicas que apoiam e possibilitam as atividades
Métodos ao longo do ciclo de vida de processos e iniciativas de BPM que abrangem a
empresa como um todo.

Sistemas de informagdo orientados processos, compreendendo
Tecnologia de Informacgdo | explicitamente o processo a ser executado, e permitindo seu desenho e
modelagem, implementacdo e execucdo, monitoramento, entre outros.

Individuos e grupos que aprimoram e aplicam continuamente seus
Pessoas conhecimentos e habilidades de processo e de gestdo de processos com o
objetivo de melhorar o desempenho dos negécios.

Criagdo de um ambiente facilitador que complemente as diversas iniciativas
de BPM.

Governanca

Cultura

Fonte: adaptado de Rosemann e Vom Brocke (2013).

Contudo, as organizac@es ainda possuem dificuldade em alcancar niveis mais
elevados de maturidade nesta préatica de gestdo (DE BRUIN, 2009) e além disso, a gestao
por processos de negdcio é subestimada e utilizada em ag¢Bes pontuais para otimizagdes
de alguns processos (DE BOER, 2014). De acordo com uma pesquisa denominada “A
Situacdo da Gestdo de Processos de Negocios” realizada em 2013, a gestdo de processos
de negdcio é vista por 32% dos respondentes como acdes especificas para a gestdo e
otimizacdo de determinados processos (HARMON; WOLF, 2014).

Como principal fator impeditivo do avango da gestdo por processos nas
organizagOes, apontado por De Boer (2014), pode-se citar a falta de conhecimento na
metodologia. A autora revela em sua pesquisa que o BPM ainda é enxergado como uma
ferramenta para desenhar e padronizar processos, assim como ha uma descrenca com
relacdo aos beneficios que o0 mesmo pode proporcionar. Além disso, complementa que
todas estas questdes estdo vinculadas a falta de avaliacdo de desempenho dos processos
e a falta de disseminacdo da cultura de gestdo por processos. Indo ao encontro destes
fatores, a Segunda Pesquisa Nacional em gerenciamento de Processos (ABPMP, 2015)
elenca como principais dificuldades para a evolugdo do gerenciamento de processos de
negdcios a resisténcia & mudanga e/ou cultura organizacional ndo favoravel, seguida da

capacitacdo dos profissionais da area de negocios envolvidos com as iniciativas de BPM.



Segundo Krinjar e Trkman (2012), as empresas evoluem através dos niveis de
maturidade em gestdo por processos e sdao 0s modelos de maturidade que determinam
estes niveis. Além disso, estes modelos séo ferramentas que permitem avaliar 0 avanco
da gestdo por processos nas organizacdes e, assim, auxilia-las no alcance de niveis mais

altos de maturidade em BPM.
2.2 Modelos de maturidade em BPM

Iversen et al. (1999) definem que modelos de maturidade, além de proporcionarem
uma visdo da situacao atual da organizacdo, também sdo capazes de orientar as iniciativas
de melhoria, possibilitando o controle de seu progresso para que se alcance um nivel
méaximo de maturidade. Rosemann et al. (2009) salientam que os modelos de maturidade,
além de avaliar os pontos fortes e fracos atuais da organizacdo, permitem a comparagédo
entre empresas. Outra questdo importante evidenciada por De Boer (2014) diz respeito a
identificacdo dos elementos centrais do BPM através dos modelos de maturidade visto
que estes elementos sdo capazes determinar o sucesso das organizacdes no BPM.

Existem na literatura modelos de maturidade de processos e de gestdo de
processos de negdcios O primeiro grupo possui a finalidade de avaliar as condi¢des de
determinados processos, em termos de gestdo, documentacdo e execugdo enquanto o
segundo analisa a maturidade das capacidades de BPM de uma organizacao, avaliando a
evolucdo da implantagdo desta pratica (ROSEMANN; VOM BROCKE, 2013).

Entretanto, como o objetivo deste trabalho € avaliar o grau de maturidade em sua
gestdo por processos de uma empresa do setor financeiro, este referencial tedrico abordara
apenas 0s modelos referentes a medicdo do avango da gestdo por processos de negocio.
A seguir sdo apresentados os modelos de maturidade mais utilizados na literatura segundo
De Bruin (2009) e Rosemann e Vom Brocke (2013), assim como um modelo proposto
por De Boer (2014) que incorpora, a partir de sua pesquisa, aspectos que considerou
fundamentais para a evolucdo das empresas em BPM.

Conforme o modelo proposto por Fischer (2004), maturidade refere-se a
capacidade da organizacao para gerir seus processos, tecnologias, estratégias e pessoas.
Seu modelo compreende uma analise da evolucgédo na implantacdo do BPM a partir dos
‘Estados de Maturidades em Processos’ e dos ‘Niveis de mudanga em BPM’. Segundo
defende o autor, os seguintes niveis de mudanca devem estar alinhados na empresa para
que se obtenha sucesso nesta pratica: estratégia, controle, pessoas, tecnologias e

processos. Cada um destes niveis é avaliado conforme os estados de maturidade, ou seja,
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para cada atributo existe um estado de maturidade. Quanto aos estados de maturidade, o
autor propOe os seguintes estados, respectivamente do nivel mais inferior ao superior:
processos em silos, processos taticamente integrados, processos conduzidos, empresa
otimizada e rede operacional inteligente. No quadro 2, apresentam-se 0s niveis inferiores

e superiores de uns niveis de mudanca.

Quadro 2 — Niveis inferiores e superiores do modelo de Fischer (2004)

Nivel de

Processos em Silos Rede Operacional Inteligente
mudanca

Lideranca e pro atividade com relacdo ao
mercado, empresa integrada com seus
parceiros e organizam-se em torno de seus
processos.

Empresa reativa ao mercado, com
Estratégia | integracdo entre suas areas e motivada
pela reducédo de custos.

Governancga ndo estabelecida, sem
Controle programa de avaliagdo formal e
autonomia funcional.

Existéncia de indicados de processos e de
equipes de processos.

Critério de selecdo de parceiros sdo processos
e cultura, assim como treinamentos sobre
processos entendem-se sobre funcionarios e
parceiros.

Processos transpassam o sistema em que a

Cultura desfavoravel com competigao
Pessoas interna, pessoas especialistas em
determinados assuntos.

Foco nos departamentos e processos de

Processos L o organizacdo esta inserida e fluem entre as
negécio estaticos.
empresas.
Tecnologia Sistemas independentes e implantagéo Utilizac&o de solugdes de BPM para
de automacdes isoladas automatizar, monitorar e controlar processos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Harmon (2004) desenvolveu um modelo baseado no Capability Model Maturity
(CMM), criado na década de 90. Porém, o autor salienta a importancia da avaliacdo da
maturidade dos processos para a avaliacdo da maturidade da metodologia, com o intuito
de se observar se os mesmos estdo definidos, padronizados e ou se séo gerenciados. O
autor divide os estagios de maturidade em cinco niveis, que estdo expostos no Quadro 3.

Rosemann e De Bruin (2005) construiram um modelo multidimensional de acordo
com trés componentes: fatores, estagios de gestdo de processos e escopo de analise. Os
fatores levam em consideracdo os fatores criticos para o sucesso do BPM: governanga,
pessoas, alinhamento estratégico, métodos e tecnologias da informagdo. A partir da
avaliacdo individual destes é possivel identificar pontos fortes e fraquezas da organizacéo
nestes quesitos. Segundo o0s autores, pressupde-se que quanto maior a maturidade em cada
um destes fatores, maior o nivel de sucesso da organizacdo no BPM. Quantos aos estagios
deste modelo, também foram propostos com base no CMM. Por fim, o escopo define-se
a partir do contexto que a organizacao esta sendo avaliada, considerando-se a unidade de

analise (uma divisdo, uma unidade de negdcio, entre outros) e o periodo de tempo.



O penultimo modelo aqui apresentado, proposto pela Object Management Group
(OMG), também é composto por cinco niveis de maturidade (OMG, 2009). No nivel 1,
consideram-se no estagio inicial as empresas que buscam melhorias em eficiéncia e
produtividade, assim como estdo motivadas a superar seus problemas e promover a
melhoria de seus métodos. No nivel 5, citam-se as empresas que buscam a melhoria
continua e a gestdo da inovacao.

De Boer (2014) estruturou um modelo de maturidade com foco em Governanca
em BPM, visto que identificou em seu trabalho como este sendo um fator crucial ao
desenvolvimento da evolucéo das praticas de BPM nas organizagdes. Além disso, em seu
modelo também sdo contemplados aspectos que permitem conhecer a situacdo dos
processos da organizacdo. O modelo considera a avaliacdo dos seguintes atributos que
estdo desdobrados nos cinco niveis de maturidades propostos pelo modelo CMM:
maturidade dos processos, ferramentas utilizadas, integracdo do BPM na gestdo da
organizacdo, avaliagdo de desempenho, atribuicdo de responsabilidades quanto aos
processos e disseminacdo da cultura de gestdo por processos. Ou seja, também se trata de

um modelo multidimensional.
2.3 Comparacao entre os modelos de maturidade em BPM

Apesar de possuirem distin¢des entre os modelos, 0 Quadro 3 permite enxergar
uma semelhanca na estruturacdo dos niveis dos modelos propostos pelos autores
apresentados neste referencial teérico. No primeiro nivel, os autores identificam as
empresas que estdo nos estagios iniciais e possuem principalmente iniciativas pontuais
em BPM, com forte gestdo funcional. O préximo nivel caracteriza-se pelo
reconhecimento da importancia da gestdo de processos e esforcos em documentacdo de
processos. O terceiro nivel apresenta a utilizacdo de ferramentas para 0 monitoramento
dos processos, existéncia de padronizacdo/definicho dos processos e de
capacitacdo/treinamentos. Apds, o penultimo nivel, surgem os centros de exceléncia em
gestdo de processos, no modelo proposto por Rosemann e De Bruin (2005), assim como
estdo bem estabelecidos indicadores de processos. Finalmente, o ultimo nivel de
maturidade caracteriza-se por empresas que buscam a melhoria continua de seus
processos. Portanto, percebe-se a evolugdo das empresas nestes modelos de maturidade
de préticas de gestdo funcionais para a gestdo por processos.

Outra semelhanca evidente nos modelos é a importancia atribuida aos sistemas de

avaliacdo de desempenho por processos, a definicdo de liderancas, cultura organizacional
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focada nos processos e capacitacdo dos funcionarios em gestdo por processos. Além
disso, evidencia-se também a importdncia do alinhamento estratégico, citado
principalmente nos modelos propostos por Rosemann e De Bruin (2005) e De Boer
(2014).

Particularmente, os modelos propostos por Fischer (2004) e por De Boer (2014)
cada nivel de mudanca ou atributo possui cinco diferentes estagios de evolucdo. No
modelo proposto por Fischer, existe a particularidade de considerar a gestdo dos parceiros
como critério para evolucdo das empresas, sendo a integracdo com estes considerada o
nivel méximo de evolugdo de uma empresa. De Boer (2014) defende como nivel méximo
de maturidade uma empresa que possui sua gestdo desdobrada a partir do entendimento
de sua estratégia.

Assim como as praticas de BPM evoluiram, os modelos de maturidade também
foram desenvolvendo diferentes elementos de analise, embora tenham como base o
modelo CMM. Harmon (2004) e De Boer (2014), que ao perceberem a importancia da
avaliacdo da maturidade dos processos para avaliagdo da maturidade da gestdo, a
incorporaram em seus modelos. A OMG (2009) contempla em seu Ultimo estagio de
maturidade a gestdo da inovagao, tema néo citado anteriormente pelos primeiros modelos
apresentados neste referencial tedrico. Por fim, De Boer (2014) contempla em seu modelo
atributos de Governanca para que também identifique o nivel de maturidade nestas
praticas a partir de seu modelo, uma vez que as praticas de Governanca foram

identificadas como sendo fundamentais para garantir o sucesso da metodologia de BPM.



Quadro 3 — Niveis de maturidade dos modelos

Modelo Niveis de maturidade
Autor Ano Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Apresenta alguma integracéo entre as areas . Empresa organizada em torno dos . x
= Estabelece lideranca em processos PN . Empresa e parceiros estéo
para resolugdo dos problemas, com normas Cn processos, que sdo otimizados. Equipe :
. S . ~ em toda a empresa, existéncia de ; organizados em torno dos
. Foco nos departamentos, autoridades e e governangcas limitadas. Realiza gestdo da f S responsével pelos processos e o
Fischer 2004 . - A P o x lideres de processos para aprimora- . processos, indicadores e
autonomia locais e funcionais. estrutura hierarquica e decisdes séo ~ performance mensurada através de ; .
: los, mudanca do foco das fungdes I - treinamentos também se estendem
independentes dos departamentos indicadores de processos, treinamentos .
o para oS processos. S ao0s parceiros.
funcionais. sobre o tema para os funcionarios.
S . N . . - Preocupacdo com a melhoria
Organizagdo possui processos ad hoc, Séo realizados projetos basicos com o con tinu% Sos processos a partir das
poucas atividades estdo explicitamente intuito de definir e melhorar os processos, Processos bem definidos, Tanto 0s processos quanto 0s informacdes coletadas por um
Harmon 2004 | definidas e o desempenho organizacional | visando reducéo de custos e aumento de documentados, padronizados e produtos/servigos possuem sistema de avaliacéo e com o
esté relacionado com o esforco individual | desempenho. Criam-se padrdes para monitorados pelos gerentes. informacoes coletadas e analisadas. auxilio de tecnologias de
funcionérios. rantir a eficiénci r - 9
dos funcionarios garantir a eficiéncia dos processos informacio.
. . Processos otimizados: gestdo de
. Processos Gerenciados: possuem L
Processos padronizados e P - processos faz parte das atividades
S , ot A centro de exceléncia em gestdo de X o
. PURN Processos Definidos: maior nimero de repetitivos: foco na gestdo inicial do x gerencias a da avaliagéo de
Processos considerados em estagio inicial. R - : processos para manutencéo dos P
o . pessoas que percebem a organizagdo sob a | ciclo de vida dos processos, usam < - H desempenho e é uma abordagem
Verificam-se abordagens isoladas para as - A ! M padrdes, posi¢des formais para atuar na . .
Rosemann e De Bruin 2005 | iniciativas em gestdo de processos, com perspectiva de processos. Primeiros . métodos e ferramentas para gestao gestéo de processos, tecnologias e gue incorpora C."entes.’
baixo envolvimento dos funcionérios e processos encontram-se documentados e € | de processos, bem como tecnologias métodos de controlé para exploracio fornecedores, distribuidores e
s . reconhecida a importancia da gestdo de para viabilizagdo da comunicagdo o H M outros envolvidos. O centro de
préticas reativas aos problemas. x - de processos de negdcio. Orientacéo P T
processos. nesta gestéo. Possuem treinamentos DOT rocessos como componente exceléncia é reduzido visto que 0s
formais sobre BPM. obrigatério dos projetos processos sdo apenas uma forma
J€10S. como o negocio é realizado.
Pessoas motivadas a superar os problemas | Construcao de trabalhos padronizados para | Desenvolvimento de processos ~ - ~
. o ~ - g Processos estéo estabilizados, sdo . p
e melhorar seus métodos de trabalho. viabilizar o controle. Foco na redugdo do padrédo, estabelecimento de N . ~ Busca-se a melhoria continua dos
OMG 2009 L cfox - : gerenciados e existe a preocupacéo x : x
Busca pelo aumento da eficiéncia e da retrabalho e aumento da satisfagéo dos indicadores e treinamentos aos com gestio do conhecimento processos e a gestéo da inovagéo.
produtividade. clientes. funcionérios. ’
Além das caracteristicas do nivel
x anterior, processos também estdo
Processos estdo mapeados, sendo otiEnizados BPM é inserido
Organizagao possui processos ad hoc, Macroprocessos estédo desdobrados | padronizados e séo revisados : x
DR > " ST . . : o P em um contexto de gestdo
inexisténcia de metodologia de gestdo dos | Iniciativas isoladas de BPM, entendimento | em seus processos. BPM é entendido | periodicamente. BPM é utilizado em estratégica, indicadores s30
rocessos, auséncia de indicadores de restrito entre a interligacdo das areas e como metodologia e poucos conjunto com outras metodologias de - ’
De Boer 2014 |P gag dlae p ) J vinculados e desdobrados da

desempenho por processo, de
responsabilidades quanto aos mesmo e
cultura individualista.

processos e identificacdo dos
macroprocessos com seus resultados.

indicadores de desempenhos.
Existéncia do entendimento e
insercéo das reas nos processos.

gestao, existéncia de modelo de
avaliacdo de desempenho e foco nos
processos na estrutura de gestéo e
avaliacdo de desempenho

estratégia para avaliagdo dos
funcionérios e da organizacéo,
assim como as pessoas estao
engajadas e capacitadas para a
execucdo e gestdo dos processos.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, primeiramente € descrito o cenario com a apresentacao da empresa.
Apos, é classificado o método de pesquisa de acordo com a classificagdo proposta por Gil
(2010). Por fim, é descrito o méetodo de trabalho, com o detalhamento das etapas a serem

realizadas para o atingimento dos objetivos propostos por este trabalho.
3.1. DESCRICAO DO CENARIO

O objeto de estudo do presente trabalho é uma empresa controlada por uma
instituicdo financeira brasileira. Esta instituicdo financeira apresenta produtos e servi¢cos
financeiros como solugbes em crédito, em cartGes, em capital social, em seguros, em
conveniéncia, em consocios, em recebimentos e pagamentos e em investimentos.

No que diz respeito a empresa controlada por esta instituicdo financeira, trata-se
de uma Administradora de Cartdes que se localiza em Porto Alegre (RS), onde se encontra
a sede administrativo-financeira desta instituicdo. Esta empresa controlada é a
responsavel por administrar o negdcio de meios eletrénicos de pagamento, para que assim
0s pontos de atendimento da institui¢do financeira possam oferecer os produtos de cartdes
como mais um meio de pagamento. Ela atua com cerca de 60 colaboradores, distribuidos
entre trés geréncias. Seu portfdlio de produtos possui 12 produtos.

Com o decorrer dos anos, a gestao por processos foi sendo incorporada a empresa.
O BPM iniciou-se através da contratacdo de um analista de processos responsavel por
mapear 0s processos de cartdes e elaborar manuais referentes a estes processos. Apos
algumas mudancas de cargos de gestdo e incorporagédo de novas atividades aos analistas
de processos que foram contratados, esta empresa controlada desenvolveu uma area
especializada em processos. Esta area denomina-se Processos e Qualidade e conta com 4
colaboradores, sendo um destes o coordenador da equipe e trés analistas de processos.
Ela é responsavel por definir a estrutura da arquitetura de processos da empresa, realizar
0 mapeamento de processos, consolidar e divulgar indicadores de processos, assim como
coordenar iniciativas de melhorias de processos.

Além deste papel, a area de processos tem atuado com frequéncia em conjunto
com a area de projetos, visando identificar impactos em processos existentes e desenhar
0S NOVOS processos que serdo implementados para garantir que 0s novos produtos,
servigos e melhorias sejam implementados com maior qualidade. Percebendo-se entéo a

evolugéo da gestdo por processos na organizacdo, identifica-se uma oportunidade para
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avaliar o grau de maturidade atual da empresa para que se consiga alcangar um nivel mais
elevado de maturidade em BPM.

A area possui o suporte de outro departamento corporativo pertencente a todo o
sistema da instituicdo financeira e que também esta localizado na sede administrativo
financeira da institui¢do. Este departamento é conhecido como Engenharia de Processos,
que atua como um escritorio de processos. A Engenharia de Processos é responsavel pela
definicdo dos meétodos e ferramentas de modelagem de processos, assim como lidera
projetos que afetam toda a instituicdo financeira e sdo considerados prioritarios com
relacdo ao planejamento estratégico. Outro servico também prestado por este
departamento é o0 apoio em projetos de automacao de processos.

Atualmente, percebe-se pouca interacao entre a Engenharia de Processos e a area
de Processos e Qualidade. O suporte a ferramenta de modelagem de processos € a revisao
de qualidade dos processos modelados, realizada para padronizacdo da metodologia de
modelagem, séo as duas atividades prestadas pela Engenharia de Processos a area de

Processos e Qualidade que ocorrem com maior frequéncia.
3.2 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA

De acordo com a classificagdo proposta por Gil (2010), este trabalho classifica-se
como de natureza aplicada, haja visto que tem como objetivo gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigidos a solucédo de problemas especificos. Neste trabalho, objetiva-
se estudar o BPM em uma empresa, através de uma avaliagcdo do nivel de maturidade. No
que diz respeito a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, uma vez que busca
um entendimento a respeito do método de gestdo da empresa. Quanto ao objetivo da
pesquisa, esta se caracteriza como uma pesquisa descritiva, pois pretende descrever 0s
fatos e os fendmenos de determinada realidade, neste caso, realizar um diagnostico da
maturidade em gestdo por processos da empresa. Quanto aos procedimentos, trata-se de
pesquisa-acdo, visto que o trabalho foi realizado com a resolucdo de um problema e o

pesquisador possui uma participacao planejada.
3.3 DESCRICAO DO METODO DE TRABALHO

Com base na revisao da literatura, foi utilizado o modelo proposto por De Boer
(2014) para realizagdo do diagnostico da maturidade da gestdo por processos da empresa
em estudo, visto que é um modelo que contempla aspectos de Governanga em gestdo por

processos, fator crucial para o sucesso da implementacdo da metodologia. Em seu modelo
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séo analisados a avaliagcdo de desempenho da empresa, a atribuicdo de responsabilidades
quanto a gestdo por processos e a disseminacao da cultura de gestdo por processos, que,
como citado anteriormente, foram identificados como fatores impeditivos da evolucdo da
gestdo por processos nas empresas. O modelo também contempla 0 acompanhamento da
evolucdo dos processos da organizagdo, que, segundo a autora, também é uma maneira
de avaliar se a organizacdo estd evoluindo na gestdo por processos. Além disso, a
metodologia de aplicacdo do modelo foi a mais detalhada encontrada na literatura.

Para a realizacéo desta pesquisa, 0 metodo de trabalho foi dividido em sete etapas.
Sdo elas: (i) apresentar a proposta de trabalho para a empresa; (ii) planejar a coleta das
informacdes; (iii) coletar as informagdes e classificar a empresa conforme o modelo de
maturidade escolhido; (iv) analisar as informacdes coletadas; (v) elaborar diagnostico de
maturidade da empresa; (vi) apresentar diagndstico para a empresa com o intuito de
definir o proximo nivel de maturidade a ser alcangado (Vii) e elaborar agdes para evolugao
de sua maturidade.

Primeiramente, por meio de uma reunido com a equipe de processos apresentou-
se 0 conceito de maturidade em gestdo por processos, bem como o objetivo e a
justificativa deste trabalho. Esta reunido teve o objetivo de mobilizar a equipe para a
coleta de informagdes, fomentando a reflexdo do tema nos participantes da pesquisa.

Apds a mobilizacdo da equipe, iniciou-se a etapa de planejamento da coleta das
informac@es. Para etapa, primeiramente defiram-se os instrumentos a serem utilizados: o
modelo proposto por De Boer (2014) em conjunto com um questionario sugerido pela a
autora para guiar as classificacbes no modelo proposto. O questionario engloba questdes
relativas a maturidade em gestdo por processos e escritorio de processos, porém, como o
objetivo deste trabalho é realizar o diagnostico da maturidade da empresa, foram
utilizadas as questfes 1 a 18. O Quadro 4 e 0 Anexo A ilustram 0 modelo e o questionario
adaptado utilizados, respectivamente. Em seguida, foram definidos a técnica para a coleta
das informac0es e os participantes. Para a coleta das informacdes, as técnicas escolhidas
foram entrevista presencial com o coordenador da equipe de processos e aplicacdo do
guestionario para dois integrantes da equipe de processos.

Encerrado o planejamento da pesquisa, foi realizada a coleta das informac6es para
classificacdo da maturidade da empresa através de uma entrevista presencial com o
coordenador da equipe de processos, onde foi utilizado o modelo de maturidade em
conjunto com o questionario. Para complementar as informacbes fornecidas pelo

coordenador e auxiliar no entendimento dos fatores que podem impedir a evolucdo do
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BPM na organizagédo, as questbes 13 e 18 foram respondidas via e-mail por dois
colaboradores da equipe de processos.

Concluida a coleta das informacdes e a classificacdo da empresa, realizou-se a
analise e interpretacdo dos dados para elaboracdo do diagnodstico de maturidade.
Primeiramente, os questionarios foram tabulados em Excel para facilitar a anélise das
respostas. A partir da classificacdo da empresa no modelo de maturidade e da anlise dos
questionarios, identificou-se em qual nivel a empresa se encontra em cada um dos
atributos avaliados e elaborou-se um diagndstico da situacdo atual da empresa,
descrevendo 0s niveis em que a mesma se encontra, as praticas que ela realiza e as
dificuldades percebidas para execucéo e evolugdo do BPM.

Em seguida, o diagnostico de maturidade foi apresentado a empresa para que a
mesma avalie sua situacao atual e assim consiga estabelecer o nivel que almeja alcancar.
A partir desta definicdo, foram estruturadas as agfes necessarias para que a empresa possa

evoluir em seu modelo de gestdo por processos até o nivel desejado.
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Quadro 4 — Modelo de maturidade utilizado para avaliacdo do nivel de maturidade da empresa

Niveis de M aturidade

Atributos Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
- O macroprocessos estio
Organizagio possui Oz MacToprocessos estali lesdobr ados em Grande parte dos processos estio Grande Ea.ﬂe dos processos
. = definidos e suas interrelagdes . " estio mapeados,
Maturidade dos processos |processos ad hoc e poucas . . Processis, que por sua vez | mapeados, padromzades e sdo . o :
tividad o defini evidenciadas no mapa do 5o Ma s revisados periodi o padronizados, s20 revisados
alvidades estzo de | negécio da organizacio ® p;drmi I per periodicamente e otimizados
340 utilzados Sstemas Utilizagio de solugdes de
Sistemas sdo adotados de | Utiliza-se sistemas para uma tramitacio dos par Utilizzagdo de solugdes de BPM EPM para automatizar a
Ferramentas utilizadas  |forma independente pelzs| integragioinicial entre as tagao I::m p para automatizar a eXecuGio dos execugio dos processos,
dreas e departamentos dreas & ATHAZENAIE a processos monitoramento e controle nas
mformacdo (GED e organizagies (Gestio)
Workflow) = )
Néo ze utiliza BPM e entendido como -
Integracéio do BPM na metodologias para BPM como iniciativas | metodologia ¢ estd sendo m?:l;;‘ {;;";fgag%zmas BPM em um contexto de
gestdo da or ganizagio melhoria e gestio dos isoladas intemalizado na gestao Gestio Estratégica
= . pela organizagio
proceszos organizagio ~
0= indicadores dos
Wio ha definigdo de Os resultados esperados dos Os resultados esper::dﬂs dos Os proceszos possuem indicadores [{:I'Eﬂ:ldradmsmgl as oul
N indicadores e modelo de macroprocessos estio _ processosestac g desempenho definidos em um osca rategia.
Avaliacao de desempenho - . 2 identificades e aloums ja _ zendo utilizados para
avaliagEo de desempenho identificados, sem i modelo de avaliagao de i
oT TrOCessOs indicadores em = possuem indicadores de i penho avaliagdo do desempenho
perp : desempenho organizacicnal e dos
fimcionarios
Nio emxistemn Ag pessoas identificam-ze . . . Oz papeis estio formalizados e
R responsabilidade definidas com algum processo e Estdo identificadas as dreas integrados na estnatura 45 pessoas assumenm seus
Atribuicao de As -~ informal te | due atuam nos processos zacional. Alsm disso. ha papeis, recebem poder para a
responsabilidades quanto | 32110 808 processos. As | assumem In MEN'e | (equipe) ¢ sio definidos os | O oo CoCloNaL AR GISE0 B2 | © o o cdo ¢ 0 EPmigra de
peszoas estio restritas as | responsabilidade por uwma . uma equipe multidisciplinar )
A0S Processos . o . responsdveis por cada um - . L apoio de consultor para
slas atuagdes nos miciativa de melhoria do deles (dono do ) dedicada 2 apolar as iniciativas de orientador
departamento & setores processo mes pr BPM (Escritario de Processos)
L . - Processos integrados
Cultura individualista e . - M udanca do foco das fungbes P
Disseminagio da culturade|  preocupagfo com o rHHrz;timdaEﬂlmmmvemot Compreensio da insergio para oS processos quanto a "amﬁﬂa mﬂ_lﬁafﬂ,
pestdo por processos desempenho da . 2350Clagan entre dasdreasnos processos | estrutura de gestfo e avaliagio de as pessnas exlan enga) &
A dreas & Processos = capacitadas para a sua
arez/departamento desempenho - -
execusds e gestao
Fonte: De Boer (2014)
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4. RESULTADOS

Primeiramente nesta se¢do é apresentado o diagnostico da maturidade da empresa
em gestdo por processos conforme modelo de maturidade proposto por De Boer (2014).
Em seguida, sdo apresentadas as acdes propostas para auxiliar a empresa a desenvolver

sua gestao por processos.
4.1 Diagnostico da maturidade em Gestdo por Processos da empresa

No que diz respeito a maturidade dos processos, a empresa encontra-se no nivel 4
de maturidade, pois grande parte dos processos estdo mapeados, padronizados e sdo
revisados periodicamente. Como possui uma equipe especializada em processos, a mesma
dedica muitos esforcos para a modelagem e atualizacdo dos processos no repositorio de
processos da empresa, bem como para revisar sua cadeia de valor, mantendo também sua
arquitetura de processos atualizada. Porém, quanto a revisdo de processos, esta acontece
em decorréncia da participacdo da equipe de processos nos projetos da empresa, 0 que
faz com que seja necessaria a constante revisdo dos processos. Ainda néo foi estabelecida
uma politica de revisdo e sao poucas iniciativas que surgem em decorréncia de analise
dos processos.

Para o atributo ferramentas utilizadas, o nivel de maturidade da empresa é o nivel
3. A empresa utiliza sistemas para tramitacdo dos processos e armazenamento da
informacdo e possui grande parte de seus processos automatizados, porém, ndo sao
utilizadas solucdes especificas de BPM para automatizacao dos processos. Neste ponto,
vale salientar que o desenvolvimento de sistemas é de responsabilidade da administradora
de cartbes (area de neg6cio) em conjunto com a area de Tecnologia da Informacéo (T1).
Além disso, a responsabilidade pela implementacdo de sistemas de BPMS é da
Engenharia de Processos.

Porém, quando se inicia a analise para desenvolvimento de um novo sistema, a
administradora de cartdes em conjunto com as areas envolvidas e a area de TI, identifica
0S processos que serdo impactados e realiza a modelagem dos novos processos antes de
serem sistematizados. Para a modelagem dos processos, utiliza-se uma ferramenta
disponivel para todos os colaboradores da instituicdo financeira a qual a empresa
pertence. Nesta ferramenta, € possivel modelar os processos, porém nédo € possivel
acompanhar e monitorar indicadores de desempenho. Além disso, nesta ferramenta

encontram-se disponiveis todos o0s processos da institui¢do financeira.
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Quanto & integracdo do BPM na gestdo da organizagdo, o coordenador da equipe
de processos entende que a empresa esta no nivel 4, uma vez que o BPM esta sendo
fortemente utilizado com a gestdo de projetos. Em todo projeto da empresa, existe a
atuacdo de um representante de processos e € necessario realizar uma avaliacdo da cadeia
de valor para identificar quais processos da empresa serdo impactados, desenhar os
processos futuros, assim como é de sua responsabilidade alinhar com as areas envolvidas
papéis e responsabilidades. Contudo, o foco da empresa esta voltado para a
implementacao de processos em projetos e ndo existe o controle ap6s a implementacéo
dos mesmos.

Avaliando-se o atributo avaliacdo de desempenho, a empresa encontra-se no nivel
3, onde os resultados esperados dos processos sao identificados e alguns ja possuem
indicadores de desempenho. Estes indicadores sdo consolidados e divulgados
mensalmente em conjunto com outros indicadores de negdcio, como os de vendas de
cartdes, faturamento e base ativa de cartdes. Quanto aos indicadores de processos, sdo
mensurados indicadores dos processos de atendimento, de ndo entrega de cartfes e senhas
e de ouvidoria. Embora a empresa seja cobrada e responda informalmente para seus
clientes internos pela eficiéncia de determinados processos, o seu desempenho ainda é
mensurado através de indicadores de negdcio. Outro ponto importante é que a empresa
reconhece a importancia dos indicadores de processos e iniciou uma iniciativa para
construcdo de um novo modelo de indicadores de processos, porém, em decorréncia de
entrada de outras demandas, a iniciativa foi postergada.

Com relacdo a atribuicdo de responsabilidades quanto aos processos, a empresa
posiciona-se no nivel 3, onde estdo identificadas as areas que atuam nos processos e sao
definidos os responsaveis por cada um deles. Embora a organizacdo conte com a
Engenharia de Processos e com uma area especializada em processos, ainda nao existe
uma estrutura formal que estabeleca os papeis e responsabilidades quanto aos processos.
A coordenadora relata ainda como maior desafio as &reas ndo assumirem a
responsabilidade pelos resultados dos processos, e assim ndo estabelecem indicadores de
desempenho para realizar 0 seu acompanhamento e realizar melhorias com base neste
controle.

Por fim, no que tange a disseminacdo da cultura de gestdo por processos, existe
uma compreensdo da inser¢do das areas nos processos. Desta maneira, a empresa
enguadra-se no nivel 3 para este atributo. Todas as areas da empresa em questdo envolvem

a equipe de processos para avaliacdo da cadeia de valor para implementacdo de novos

17



itens ou melhorias em produtos ou processos, devido ao reconhecimento da importancia
da gestdo por processos e do historico de erros em implementacdes realizadas sem a
avaliacdo e analise dos processos. A equipe de processos, em conjunto com as areas
executoras dos processos, auxilia no entendimento dos processos de ponta a ponta. Outro
fator importante para a disseminacdo da cultura de gestdo por processos na empresa € 0
seu layout. Todas as &reas da Administradora de Cartdes encontram-se no mesmo
escritdrio, que é totalmente aberto e sem divisorias, o que facilita a comunicacao entre
todas as equipes.

A partir do modelo de maturidade utilizado para a avaliacdo da empresa,
apresentado no Quadro 4, buscou-se ilustrar no Quadro 5 as posic¢Ges correspondentes da
organizagdo quanto sua maturidade em cada atributo avaliado. Como é possivel observar,
a empresa possui a maior parte dos atributos avaliados no nivel 3, porém apresenta
esforcos em dire¢éo ao nivel 4 de maturidade de acordo modelo proposto por De Boer
(2014).

A respeito das restricdes que impedem a evolucdo da empresa nas préaticas de
BPM, o coordenador e a equipe de processos concordam com o fato de a metodologia
estar sendo trabalhada com foco principal nos projetos da empresa para implementacgéo
dos processos em detrimento da otimizagdo dos mesmos. A empresa ainda possui poucas
iniciativas de melhorias de processos, que surgiram apos analise e avaliacdo dos processos
atuais. Concordam também que outro fator impeditivo € o distanciamento entre a
Engenharia de Processos e as demais areas da instituicdo financeira, ocasionando que a
metodologia de BPM seja pouco fomentada. Citaram ainda como seria importante o apoio
da Engenharia de Processos para compartilhamento de boas praticas em BPM a fim de
que a metodologia ganhe mais forca entre as demais areas da instituicao financeira e que

também sejam demonstrados os resultados que foram obtidos por meio de sua aplicacao.

Embora reconheca a existéncia de restricbes quanto ao BPM, a equipe de
processos também reconhece os seguintes beneficios da metodologia: maior qualidade
dos processos, através da identificacdo de impactos nas mudancas ocasionadas pelos
projetos e evitando assim retrabalhos e impactos negativos na imagem do produto. Citam
também como beneficios a padronizagdo por meio da documentacéo do conhecimento e
entendimento dos processos por todos os responsaveis, melhoria da comunicagdo em
conjunto com o alinhamento das expectativas entre todas as areas envolvidas e

impactadas pelos processos, a identificacdo de riscos e 0 apoio na tomada de decisdo. O
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coordenador ainda destaca a importancia da area de processos, visto que esta atua como
um interlocutor entre todos os envolvidos para que sejam avaliados 0s processos de ponta

a ponta.
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Quadro 5 — Diagnéstico da organizagdo conforme modelo de maturidade adotado

MNiveis de M aturidade

Atributos Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Mivel 4 Nivel 5
- Oz macroprocessos estio 1
Organizagdo possul Os FIACTOprocessos estali desdobradosem Grande parte dos processos estdo G Ea.ﬂe dos processos
Maturidade dos oz ad hoe definidos e suas interrelagdes a adir dos & 53 estio mapeados,
o e s poue| oo o mapado. (PSS e | s st 45| poniznos, oreinos
negocio da organizagdo padronizad periodicamente e ofimizados
320 utihzados SSiemas Utilizagio de solugdes de
Sistemnas sdo adotados de | Utiliza-se sistemas para uma consoil ospara Utalizagdo de solugdes de BRI

Ferramentas utilizadas

forma independente pelas

integracéo inidial entre as

tramitacao dos processos

para automatizar a eXecuio dos

EPM para antomatizar a
execugdo dos processos,

areas e departamentos dreas ?]Eﬁ;;ﬁéﬁd: proceszos monitora.mm::c- [ ::Gc:l;:L;rPlE nas
Workflow) organizagies | a0).
Nio se utiliza BPM & entendido como .
Integragéo do BPM na metodologias para BPM como iniciativas | metodologia e esta sendo mﬁ;‘{;‘:ﬁg:ﬁ; ";’U"lfm BPM em um contexto de
pestao da organizagao melhoria e gestio dos isoladas im:ema];’zadu na pela DIEa;u'«'agé.c: ) Gestao Estrategica
Processos organizagio =
Ot indicadores dos
Néo ha definigdo de Os resultados esperados dos Os re:u]tacoi EEIPH%E[&; dos Oz proceszos possuem indicadores [;mﬁﬂ:m;lﬁm
Avaliacio de ho indicadores & modelo de MaCToprocessos estio mﬁﬁﬁ?hfs E?‘:" - de desempenho definidos em um endo ngﬁhzaad r a.
A0 U6-Jesampaio | 1. 2, de desempenbo identificados, ssm thcacos & 2 guns ja modelo de avaliagiio de senda o5 para
per processos indicadoresem operagio possuem indicadores de i penho m*ahau;ag dn_ desempenho
desempenho organizacicnal e dos
fimciondrios

MEo existem As pessoas identificam-se Fstio identificadas as dreas Oz papeis estdo formalizados 2 A
Atribuicso de responsabilidade definidas com algum processo e stao 1m.;nt1tl._a : aifea“ integrados na estrutura - Pessu:uasb:f:,ur;dem HElE
r &i)ilid?ladoes anto quanto aos processos. As | assumem informalmente ( quflia ‘_inqr;mdp?c:];us .| organizacional Além disso, ha Papeis, Tece EPPmier;::: ?
eon au peszoas estio restritas as | responsabilidade por uwma equipe) e sao delinidos 03 uma equipe multidisciplinar atuagao & o ar
a05 Processns " S . responsavels por cada um ; . L apoio de consultor para
slas atuagdes nos miciativa de melhoria do fe]es (dono o D OCesso) dedicada 2 apolar as iniciativas de orientador
departamento & setores processo il p | BPM (Escritdrio de Prooessos)
L . - Processos integrados
Cultura individualista e . " Mudanca do foco das funcies C
Disseminagio da culturade|  preocupagio com o reg}[r?tgmdammmm?“ot Compresnsio da insercio jpara oS processes quanto a trarﬂ]ﬂ.ﬂlmstﬂﬂ' mmﬁgu,
pestio por processcs desempenho da . 2IOCIALA BIUE | e Areas nos processos | estrutura de gestio e avaliagiio de a5 pessnas eslao enga) E
irea/departamento dreas & Processos desempenho capacitadas para a sua
execugdo e gestdo
Fonte: De Boer (2014).
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4.2 Acgles para evolucéo da empresa em sua maturidade em Gestdo por Processos

A partir da apresentacdo do diagndstico de maturidade, a empresa estabeleceu que
nos préximos 2 anos gostaria de alcancar o nivel 4 de maturidade, uma vez que possuli
dois atributos que se encontram no respectivo nivel de maturidade (maturidade dos
processos e integracdo do BPM na gestdo da organizacdo) e quatro atributos no nivel 3
(ferramentas utilizadas, avaliacdo de desempenho, atribuicdo de responsabilidades quanto
aos processos e disseminacao da cultura de gestdo por processos). Visando a evolugéo da
empresa para o nivel 4 de maturidade conforme o modelo utilizado neste trabalho, séo
propostas acdes para os atributos que necessitam de evolucéo.

Embora possua grande parte de seus processos automatizados, existe a
oportunidade de automatizacdo de determinados processos internos. Portanto, para o
atributo ferramentas utilizadas, sugere-se que para atingir o nivel 4 de maturidade, a
Administradora de Cartdes passe a utilizar uma solucdo especifica de BPM para
automatizacdo de seus processos. A instituicdo financeira ndo possui uma ferramenta
corporativa que esteja disponivel para todos os departamentos, porém existe previsao de
que durante 0 ano de 2017 uma nova ferramenta da empresa Oracle seja implementada e
disponibilizada sistematicamente. A partir desta implantacdo, a Administradora de
CartBes, em conjunto com a Engenharia de processos, podera trabalhar a automatizagédo
de algum processo como piloto até adquirir 0os conhecimentos necessarios na nova
ferramenta e, assim, possa realizar automatizacfes de seus processos através de suas
préprias iniciativas.

A segunda acdo visa a promover a evolucdo do atributo avaliagdo de desempenho.
Esta acdo consiste no desenvolvimento de um novo modelo de indicadores de processos
para a empresa deste estudo. Como a empresa nédo dispde de ferramentas de BPM que
permitam 0 monitoramento dos processos, este novo modelo deve ser construido e
divulgado em planilha Excel para os donos e gestores dos processos, bem como para 0s
demais colaboradores que participam dos processos, ficando sob responsabilidade da
equipe de Processos e Qualidade a divulgacéo deste modelo. A divulgacdo para todos 0s
colaboradores justifica-se pois é a partir deste modelo de indicadores que 0s mesmos
podem acompanhar seu desempenho, aumentando sua responsabilidade sobre os
processos. Observa-se também que a partir deste modelo, o atributo de disseminacéo da
cultura da gestéo por processos também evoluird, visto que sera incorporado na empresa

uma forma de gestéo e de avaliagdo de desempenho com foco em processos.
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Entende-se na empresa que dono do processo € o responsavel pelo processo de
ponta a ponta, prestando contas pelo desenho, execugdo e desempenho do processo,
enquanto o gestor do processo € o profissional que coordena e gerencia o desempenho
dos processos no cotidiano, assim como lidera iniciativas de transformacéo dos processos.
Ademais, a equipe de processos também trabalha em conjunto com os responsaveis pelos
processos, auxiliando no acompanhamento dos indicadores de processos e nas iniciativas
de melhorias. Portanto, tem-se uma equipe multidisciplinar para 0 acompanhamento dos
Processos.

Para a construgdo deste novo modelo, primeiramente foram elencados os
processos existentes da empresa. Apds, partindo-se de um dos itens do planejamento
estratégico, que cita a eficiéncia de processos como um objetivo estratégico, foram eleitos
0S processos que serdo acompanhados. Como critério de escolha, elegeram-se aqueles
que possuem maior impacto na visdo do cliente (tempo e impacto financeiro) e que
acarretam em maior quantidade de reclamacg6es por parte dos mesmos. Desta maneira,
sugere-se gque seja adotada pela empresa o modelo de indicadores disponivel no Apéndice
1.

Almejando a formalizacdo dos papeis e responsabilidades referentes aos
processos, propde-se que, em conjunto com o novo modelo de indicadores, seja
construido e divulgado um documento que formalize quem sao os participantes, donos e
gestores dos processos, conforme Quadro 6. A responsabilidade pela construcdo e
atualizacdo deste documento sera da equipe de Processos e Qualidade. Dessa maneira,
sera formalizada na estrutura de gestdo os responsaveis pelos processos e, como a
empresa possui um escritdrio de processos, ela sera enquadrada no nivel 4 de maturidade
no modelo de De Boer (2014).
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Quadro 6 — Formalizacdo dos papeis na empresa de acordo com 0S processos

Dono do Gestor do -
Macroprocesso Processo Participantes
Processo Processo
Gesta(_) e Gerente de Coordenador Portfélio, Relamo_namento
desenvolvimento | Relacionamento . com Cooperativas e
x . .- de Portfolio -
Gestédo do Ciclo de campanhas e Negocios Cooperativas
de Vida Gestdo e Gerente de Coordenador Produtos PF e PJ,
Desenvolvimento Produtos de Produtos PF Marketing, Juridico,
de Folheterias ePJ Embossadora
Geracdo, Emissao Gerente de Coordenador Emt_;ossadoras, i
e Entrega de ~ ~ Cooperativas e Operagdes
< Operacdes e de Operacdes e
CartGes Qualidade Processamento e Processamento,
Emisséo e MasterCard e Visa Correios, Processadora
Distribuicéo ) Gerente de Coordenador Correios, Operag0es e
Devolucéo de ~ ~ Processamento, Processos
z Operacoes e de Operacdes e - .
Cartdes : e Qualidade, Courrier,
Qualidade Processamento -
Cooperativas
Coordenador
. Gerente de de Compras e Logisitica,
Rateio das ~ . . -
despesas da ACS Opera_goes e Planejamento e | Rateios, If’lanejgmento e
Qualidade Suporte Suporte Financeiro, GMP
Gestéao Financeiro
Financeira Coordenador Juridico, TI,
. . Gerente de de Planejamento e Suporte
Envio de Arquivos < . . .
Legais Opera_goes e Planejamento e Fm_ancelro, Bacen,
Qualidade Suporte Receita Federal, Banco
Financeiro Sicredi

Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Vale salientar que é de suma importancia que mesmo com a formalizacdo dos
papeis e responsabilidades, se faz necessario uma transformacdo cultural. E
imprescindivel que todos 0s envolvidos se sintam responsaveis pelos processos e por sua
gestdo para que desta forma a gestao por processos na empresa seja efetiva, pois de acordo
com o0s autores citados neste trabalho, um dos fatores criticos de sucesso na
implementacdo do BPM ¢é a disseminacdo da cultura de gestdo por processos. Nesta
transformacdo, a introducdo do novo modelo de indicadores também pode auxiliar,
evidenciando o resultado dos processos e mostrando aos envolvidos o resultado de seu
trabalho. Logo, sugere-se que esta formalizacdo ocorra em conjunto com a
implementacéo do novo modelo de indicadores.

Por fim, para fomentar a disseminacdo da cultura de gestdo por processos e
promover a mudanca do foco das fungdes para 0s processos quanto a estrutura de gestao
e avaliacdo de desempenho, sugere-se que seja incorporado no modelo de avaliagéo
individual dos colaboradores a exceléncia em processos. Atualmente, sdo avaliados
critérios como trabalho em equipe e conhecimento técnico, e, também, sdo propostos
cinco objetivos que devem ser alcangados ao longo do ano. Estes objetivos possuem uma

data para conclusdo/entrega e um indicador de como sera avaliado este objetivo. Estes
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dois itens de avaliacdo compdem os critérios de pontuagdo da remuneragdo variavel dos
colaboradores.

Para avaliacdo da competéncia da exceléncia em processos, sugere-se que sejam
avaliados trés critérios: o comprometimento do colaborador com o processo que atua, o
conhecimento/compreenséo de suas atividades e 0 engajamento para promover melhorias
no processo. Para esta avaliacdo, serdo atribuidos por seu coordenador direto a mesma
escala de avaliacdo do modelo atual existente: atende parcialmente as expectativas, atende
totalmente as expectativas e supera as expectativas. No que diz respeito aos objetivos de
cada colaborador propGe-se que pelo menos um de seus objetivos esteja atrelado aos
processos do qual participa, como, por exemplo, diminuir o tempo de atendimento ao

cliente ou diminuir o numero de reabertura de chamados para solucdo de problemas.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal realizar um diagnostico da maturidade
da gestdo por processos de uma empresa do setor financeiro, visto que a gestdo por
processos é uma disciplina gerencial complexa e, conforme relatam muitas pesquisas,
diversas empresas ainda possuem dificuldades de aplicar e evoluir no BPM. Como
objetivos secundarios, este trabalho prop6s agdes que auxiliem a empresa deste estudo a
evoluir em sua gestdo por processos, assim como visou contribuir academicamente
através da comparacao dos modelos de maturidade em gestdo por processos mais citados
na literatura.

Primeiramente, por meio do referencial teorico, realizou-se a comparacdo dos
modelos de maturidade em gestdo por processos, onde percebeu-se as semelhancas e as
particularidades de cada modelo. Os modelos apresentados possuem uma escala evolutiva
de cinco niveis, que englobam desde empresas que estdo voltadas para a gestao funcional
ou possuem iniciativas pontuais de BPM, a empresas que buscam a melhoria continua de
seus processos. Os modelos também salientam a importancia da introducédo da cultura de
gestdo por processos, pessoas, tecnologias e adocdo de modelos de avaliacdo de
desempenho voltados a processos para evolugédo desta disciplina nas empresas.

Ap0ds, aplicando o modelo de maturidade proposto por De Boer (2014), foi
possivel identificar o nivel da maturidade em gestdo por processos da empresa deste
estudo em cada um dos atributos avaliados pelo modelo, bem como identificar quais
praticas ela realiza desta disciplina e as dificuldades enfrentadas pela mesma. Verificou-

se que a Administradora de Cartdes se encontra em um nivel intermediario de maturidade
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em BPM. Embora a maturidade de cada um dos atributos possa ser bem distinta, a
Administradora de Cartdes possui 0 mesmo nivel de maturidade na maioria destes,
enquadrando-se no terceiro nivel de maturidade nos atributos ferramentas utilizadas,
avaliacdo de desempenho, atribuicdo de responsabilidades quanto aos processos e
disseminacéo da cultura de gestdo por processos. Nos atributos maturidade dos processos
e integracdo do BPM a gestdo da organizacdo, a empresa encontra-se no nivel 4. Desta
forma, o objetivo principal deste trabalho foi atingido.

Como principais dificuldades percebidas para evolucdo da gestdo por processos
na empresa, citam-se a auséncia do modelo de avaliagédo de desempenho por processos e
a dificuldade em fomentar a responsabilidade pelos processos nos colaboradores, ou seja,
ainda existe uma resisténcia cultural na empresa. Porém, percebe-se que gradativamente
a nova cultura esta sendo inserida, devido ao reconhecimento da importancia da area de
processos pelas demais areas que possuem a pratica de envolvé-la em qualquer problema
ou implementacgéo de novo produto/servico e pela adogdo da gestdo por processos com a
gestdo de projetos.

A partir da apresentacdo e avaliacdo deste diagnostico de maturidade, a empresa
definiu o proximo nivel a ser alcangado. Para o alcance desta maturidade, foram
estruturadas as seguintes acdes: adocao da nova ferramenta de BPM que ficara disponivel
para todas as areas da institui¢do financeira, adocdo de um modelo de indicadores visando
0 acompanhamento dos processos, formalizacdo e divulgacdo dos papeis quanto aos
processos e incorporacdo do critério de avaliacdo de exceléncia de processos no modelo
de avaliacdo de desempenho dos colaboradores existente na empresa.

Como principal limitacdo deste trabalho, cita-se a auséncia de avaliacdo de
viabilidade das a¢c6es propostas, com o intuito de identificar se as mesmas sdo aplicaveis
e quais deverao ser priorizadas de acordo com o contexto da empresa para que consiga
efetivamente desenvolver sua metodologia de gestdo por processos. Para trabalhos
futuros, sugere-se a avaliagdo e 0 acompanhamento das agdes sugeridas para determinar
se as mesmas cumpriram seu propdsito e se a empresa conseguiu atingir o nivel de

maturidade desejado.

25



REFERENCIAS

ABPMP. 22 Edicdo da Pesquisa Nacional em Gerenciamento de Processos de Negocio.
BPM Global Trends, v.10, p. 14-28, 2015.

DE BOER, F. G. Modelo de Estruturacéo de Servi¢os de Um Escritorio de Processos
Aderente Ao Grau de Maturidade Em Gestao Por Processos. Dissertagdo (Mestrado
em Engenharia de Producdo) — Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 2014.

DE BRUIN, T. Business Process Management: Theory on Progression and Maturity.
Tese (Doctor of Philosophy) — Escola de Tecnologia da Informacdo, Queensland
University of Technology, Brisbane, 2009.

DE BRUIN, T. Insights into the Evolution of BPM in Organisations. Em: 18°

Conferéncia Australiana de Sistemas de Informacéo. Toowoomba, Australia, 2007.

DE BRUIN, T; VERSCHUT, A.; WIESRSTRA E. Systematic Analisys of Business
Process. Knowledge Process Management, v.7, n.2, p. 87-96,2000.

FISCHER, D. M. The business process maturity model: a practical approach for
identifying opportunities for optimization. BPTrends, 2005. Disponivel em: <
http://www.bptrends.com/publicationfiles/10-
04%20ART%20BP%20Maturity%20Model%20-%20Fisher.pdf>. Acesso em: 5 de maio
de 2016. Acesso em: 10 de julho de 2016.

GIL, Antdnio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 5%ed. Sdo Paulo: Editora
Atlas, 2010.

GONCALVES, J. E. L. Processo, que processo? Revista de Administracdo de
Empresas. Vol. 40, n.4, p.8-19, 2000.

HAMMER, M. O que é gestdo de Processos de Negdcio? In: BROCKE, J..V
ROSEMANN,M. (Orgs.). Manual de BPM: Gestdo de Processos de Negocio. Porto
Alegre: Bookman, 2013. 376 p. Parte 1, p. 3-16.

HARMON, P. Evaluating an Organization’s Business Process Maturity. Business
Process Trends Newsletter, v.2, n.3, p.1-11, 2004.

26



HARMON, P. O Escopo e a Evolucdo da Gestdo de Processo de Negdcio. In: BROCKE,
J. V.; ROSEMANN, M. (Orgs.). Manual de BPM: Gestdo de Processos de Negdcio.
Porto Alegre: Bookman, 2013. 376 p. Parte 1, p. 37-82.

HARMON, P.; WOLF, C. The state of business process management. BPTrends, 2008.
Disponivel em: <http://www.bptrends.com/bpt/wp-content/uploads/BPTrends-State-of-
BPM-Survey-Report.pdf>. Acesso em: 3 de maio de 2016.

IVERSEN, J., NIELSEN, P.A.; NORBJERG, J. Situated assessment of problems in
software development. Data Base for Advances in Information Systems, v. 30, n. 2, p.
66-81, 1999.

McCOMARCK, K.; Business Process Orientation: Do you have it? Quality Progress,
51-58, 2001.

McCOMARCK, K.; JOHNSON, W.; WALKER, W. T. Supply chain networks and
business process orientation: advanced strategies and best practices. Boca Raton,
Flérida: CRC Press LLC. 2003.

McCORMACK, K., etal. A global investigation of key turning points in business process

maturity. Business Process Management Journal, v.15, n.5, p. 792-815, 2009.

MINONNE, C.; TURNER, G. Business Process Management: are you ready for the
future? Knowledge and Process Management, v. 19, n.3, p. 111-120, 2012.

MOREIRA, M. J. B. M; GUTIERREZ, R. H. Contribui¢cGes aos modelos de maturidade
em gestdo por processos e de exceléncia na gestao utilizando o PEMM e 0 MEG. In: VI
Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo, Anais do VI Congresso Nacional de

Exceléncia em Gestao, 2010, Brasil.

MULLER, C. J. Planejamento Estratégico, indicadores e processos: uma integragéo

necessaria. Sdo Paulo: Atlas, 2014, 224p.

OMG. Business Process Maturity Model (BPMM) verséo 1.0. 2009. Disponivel em:
<http://www.omg.org.spec/BPMM/>. Acesso em: 8 de maio de 2016.

27



ROSEMANN, M.; BRUIN, T.; POWER, B. Maturidade de BPM. Elo Group - BPM
360, Rio de Janeiro, p. 1-25, 2009. Disponivel em:<http:/www.bpm360.com.br>. Acesso
em: 14 de maio de 2016.

ROSEMANN, M.; DE BRUIN, T. Towards a Business Process Model Maturity Model.

Congresso Europeu sobre Sistemas de Informagéo, 13, 2005, Rosenburg.

ROSEMANN, M.; VOM BROCKE, J. Os seis elementos centrais da Gestdo de Processos
de Negacio. In: BROCKE, J.V.; ROSEMANN,M. (Orgs.). Manual de BPM: Gestéo de
Processos de Negocio. Porto Alegre: Bookman, 2013. 376 p. Parte 1, p. 107-122.

SCHIMIEDEL, T; VOM BROCKE, J; RECKER, J. Which cultural values matter to
business process management? Business Process Management Journal, v.19, n.2, p.
292-317, 2013.

SHEER, A. W.; BRABANDER, E. O processo de Gestdo de Processos de Negocio. In:
BROCKE, J. V.; ROSEMANN, M. (Orgs.). Manual de BPM: Gestéo de Processos de
Negdcio. Porto Alegre: Bookman, 2013. 376 p. Parte 5, p. 270-306.

SKRINJAR, R.; TRKMAN, P; Increasing process orientation with business process
management: critical practices. International Journal of Information Management,
v.33,n. 1, p. 48-60, 2013.

TRKMAN, P. The critical success factor of business process management. International

Journal of Information Management, v. 30, n. 2, p. 125-134, 2010.

28



APENDICE 1 — Modelo de indicados de processos proposto

Macroprocesso Processo Entradas Saidas Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
. Propostas Propostas rejeitadas
Adesdo de Cartdes Formulario de adesdo Proposta I|_be~rada liberadas/propostas no na processadora/ -
para emissdo . .
sistema Propostas liberadas
Anaélise de Crédito de Proposta de Propostas
associado para Proposta de adesdo adesdo aprovadas/propostas - -
liberacdo de cartdes recusada/aprovada realizadas
Credenciamento de -
. Propostas rejeitadas
novo Proposta de Estabelecimento EC oelo
Estabelecimento . Credenciado/Nao | credenciados/Proposta . -
. Credenciamento - ; credenciador/Proposta
x Comercial Rede e credenciado s realizadas o
Venda e Adeséo s solicitadas
GetNet
Estabelecimento Propostas com
Cadastro/Alteragéo . ECs Tempo entre a documentacao
L Comercial L .
de Domicilio Formulario de Cadastro domiciliado/nio domiciliados/proposta | solicitacdo e inicio do | incorreta/Propostas
Bancério o realizadas repasse encaminhadas para
domiciliado
GOP
Antecipacéo de Solicitagdo de Trava de domicilio
Recebiveis de Visa e

MasterCard

Geracdo, Emisséo e
Entrega de Cartbes

antecipacgéo de
recebiveis

Proposta de adeséo

bancério/Contratag
&do de antecipacdo
de recebiveis

Tempo de liberacéo
entre solicitacdo e
antecipacéo

Cartbes emitidos/

Emisséao e

MasterCard e Visa

Tratamento dos

liberada

Cartéo emitido e
entregue ao cliente

propostas liberadas no
sistema

prazo/cartbes emitidos

Cartbes emitidos no

SolicitagOes de 22 via
de cartdo devido a

Distribuigdo

Cartdes Devolvidos

Emissao e entrega de

Cartdo ndo entregue ao
associado

Cartdo entregue a
Unidade de
Atendimento

CartBes devolvidos
para o Sicredi/cartdes
emitidos

entregues na Unidade

Cartdes
blogueados/cartdes

de Atendimento

ndo entrega

Motivos de ndo
entrega

senhas bandeiras Visa

e MasterCard

Proposta de adesédo
liberada no sistema

Senha emitida e
entregue ao

Senhas devolvidas
para o Sicredi/senhas

Solicitagdes de

Total de senhas

Reemissdo de senha razc?/r:c;:;??jser:énhas
associado emitidas devido a ndo entrega P emitidas
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Macroprocesso Processo Entradas Saidas Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Tratamento das
- . . Senha entregue a
Emissdo e Correspondéncia Senha ndo entregue ao . . N
AR ~ . Unidade de Motivos de ndo entrega - -
Distribuicdo s de Cartdes associado .
. Atendimento
Devolvidas
Autorizagdo de Transagdes Disponibilidade dos
Transagdo/ ¢ Solicitagdo de autorizagéo Compra ¢ Motivos de transagéo sistemas de

Autorizacdo

transacOes de
crédito e débito

do EC

autorizada/negada

autorizadas/solicitaces
de transacgdes

negadas

autorizagdo/disponibilidad
e contratada

Emisséo e Fatura entregue ao . Faturas emitidas dentro
L . - - . Faturas destruidas/faturas
Distribuigdo de Informagdes monetarias | associado/destruid o do prazo/faturas -
emitidas L
Faturamento e Faturas a emitidas
Liquidacédo Captura e Pagamento Processamento
processamento Arquivo de faturas capturado e incorretos/processamento - -
de pagamentos processo s a serem realizados
Contestagéo de
N transacdes ndo L x Chargeback ~ Quantidade de
Transacgéo/ . Ligacéo informando néo - Transacgdes
. reconhecida ou . realizado ou ~ chargebacks aguardando
Questionament reconhecimento/desacord Fraudulentas/transacGes Tempo de chargeback ~
desacordo compra . documentacédo/
0 . - 0 - autorizadas .
comercial Visa e reconhecida quantidade de chargebacks
Master

Atendimento a
Associados e
Cooperativas

Atendimento ao
Associado

Solicitagdo/Reclamacao/
Duvida de Associado

Atendimento
realizado

Numero de atendimentos
positivos realizados/total
de atendimentos
realizados

Quantidade de ligacdes

no canal de

atendimento/quantidad

e de transagdes

Quantidade de chamados
de ouvidoria
procedentes/quantidade de
chamados de ouvidoria

Abertura,
Tratamento e
Encerramento de
Incidentes de
Cartbes de
Cooperativas

Solicitagdo/Reclamacao/
Duvida de Cooperativa

Incidente tratatado
e finalizado

Numero de chamados
fora do SLA/niimero de
chamados abertos

Categorias mais

solicitadas de
atendimento
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Macroprocesso Processo Entradas Saidas Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Arquivos de Data de liquidacéo Quantidade de transacdes
Agenda Financeira transacdes da da transacéo Rejeicdes da postadas na fatura dos i
Visa e MasterCard Visa e da agendada com agenda/transacgdes realizadas associados/quantidade de
MasterCard SUCesso transacOes a serem postadas
Cooperativas
Liquidacéo da Agenda ArquwP s de cobradas pelo \ialor LiquidacGes realizadas com Processamentos realizados
. g . transacfes da | de suas transacOes e AR
Financeira Visa e ; sucesso/liquidacdes a serem | pela processadora dentro do -
Visa e da repasse da taxa de )
MasterCard ; N realizadas prazo/total de processamentos
Gestio Financeira MasterCard mterc_amblo
realizado
qutilda(;ao _de . Transagdes Liquidag®es realizadas com Processamentos realizados
transacBes nacionais . Valores repassados S
. . realizadas pelos - sucesso/liquidagdes a serem pela processadora dentro do -
das bandeiras Visa e - aos credenciadores ;
associados realizadas prazo/total de processamentos
MasterCard
Liquidacdo Financeira | Arquivos de Valores repassados Quantidade de reclamagges Quantidade de registros

de Estabelecimento
Comercial

antecipacéo,
débito e crédito

aos ECs com
sucesso

de Ecs sobre a
liquidacdo/quantidade de Ecs
domiciliados

rejeitados/total de registros a
serem processados
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ANEXO A — Questionario utilizado para auxiliar no diagnéstico da maturidade da

empresa

Informacoes do respondente

Qual a formacdo académica?

Quanto tempo de experiéncia vocé tem aplicando o BPM?

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa atual?

Maturidade dos Processos da organizagéo

A organizago em que atua conhece seus macroprocessos e suas inter-relacdes?

Se sua resposta anterior foi sim, 0s macroprocessos e suas inter-relagdes ja eram conhecidos
quando o Escritério de Processos foi implementado?

Os processos da organizacao estdo mapeados, padronizados e/ou otimizados?

Quando o Escritorio de Processos foi implementado, a organizacao ja possuia processos
mapeados, padronizados e/ou otimizados?

Qual a periodicidade de revisdo dos processos?

Utiliza-se alguma tecnologia para automago/execucio dos processos? E uma soluco especifica
de BPM?

10

Se sua resposta anterior foi sim, qual o papel do Escritdrio de Processos na criagdo/manutengéo
deste sistema?

11

Utiliza-se alguma tecnologia para avaliaco de desempenho dos processos?

12

Utiliza-se alguma ferramenta para modelagem dos processos?

Maturidade da organizacdo na Gestéo por Processos

13

Como a organizagdo entende e aplica 0 BPM?

14

A organizacdo estabelece alguma rela¢cdo do BPM com outras metodologias de gestao?

15

Como a organizacdo realiza a sua avaliacdo de desempenho? Qual a relacdo entre a avaliacao de
desempenho e 0s processos?

16

Como vocé avalia a disseminacdo da cultura da gestdo por processos na organizagao?

17

Quais as restri¢cdes que impedem a evolu¢do do BPM na empresa?

Conclusao

18

Na sua opinido, quais as principais contribui¢des do BPM para a organizagdo?

Fonte: adaptado de De Boer (2014).
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