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Resumo: As Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) tém investido em iniciativas de Gerenciamento de
Processos de Negécios (BPM) visando incrementar sua eficiéncia organizacional. Contudo, boa parte dos
projetos vinculados & BPM tem um foco direcionado a modelagem e automacdo dos processos, gerando
melhorias isoladas. O desenvolvimento do BPM de modo efetivo e integral requer a conducdo de um Escritério
de Processo, ou Business Process Management Office (BPMO), unidade de negdcios que tem como missdo
institucionalizar o BPM. No entanto, os Escritérios de Processo, para que possam cumprir sua missdo, devem
estar apoiados em um framework estruturado e maduro. Neste sentido, esta pesquisa tem o objetivo de identificar
a relagdo existente entre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e o grau de maturidade no que tange a estruturacdo
e conducédo de escritdrios de processos das IPES, por meio de um estudo de mdltiplos casos com abordagem
exploratéria. Os resultados consolidados indicam que existe uma relacéo entre o grau de maturidade e os fatores
criticos de sucesso dos escritérios de processo. Foi possivel também identificar os FCS mais relevantes para
alcangar um maior grau de maturidade dos escritdrios.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processo de Negdcio (BPM); Escritério de Processos; Instituicdes Publicas
de Ensino Superior; Fatores Criticos de Sucesso; Grau de Maturidade.

Abstract: Public Higher Education Institutions (PHEI) have invested in Business Process Management (BPM)
initiatives to increase their organizational efficiency. However, most BPM projects focus on modeling and
automating processes, generating narrow improvements. The effective and integral development of BPM
requires a Business Process Management Office (BPMO), a business unit whose mission is to institutionalize
BPM. However, Process Offices must be supported by a structured and mature framework in order to fulfill their
mission. In this sense, this paper conducted a multiple case study with exploratory approach research, aiming to
identify the relationship between the Critical Success Factors (FCS) and the maturity degree, regarding the
structuring and running of PHEI process offices. The consolidated results indicate there is a relationship between
degree of maturity and the BPMO critical success factors. It was also possible to identify the most relevant FCS
to achieve a greater degree of maturity in the offices.

Keywords: Business Process Management; Business Process Management Office; Public Higher Education
Institutions; Critical Success Factors; Degree of maturity.
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1. Introducéo

A melhoria no desempenho dos processos de trabalho é um dos desafios enfrentados
no ambito da gestdo das instituices federais de ensino. Para enfrentar este desafio uma das
alternativas que vem sendo utilizada pelas instituicGes é a abordagem Business Process
Management (BPM) denominado em portugués como Gerenciamento de Processos de

Negacios.

O BPM ¢ uma abordagem voltada a melhoria de processos de negocio, com o objetivo
de auxiliar no funcionamento das organizacgdes (Zheng, 2012). A definicdo de Gerenciamento
de Processos de Negocios foi estabelecida no inicio da década de 90 como uma nova
abordagem administrativa disseminada mediante o desenvolvimento dos computadores

pessoais em conjunto com novas tecnologias (Cavalcanti, 2017).

Embora tenha uma finalidade promissora, Figueiredo (2017) pondera que a utilizagdo
informal ou pontual em alguns projetos a partir da perspectiva do BPM néo é suficiente para
se atingir transformacdes organizacionais efetivas, mas somente traria resultados suficientes,

se fosse formalizada por meio da criacdo de um Escritério de Processos (EP).

Um Escritério de Processos tem como suas principais fungdes a identificacdo das
oportunidades para melhorias nas execucdes dos processos, a capacitacao e a disseminacao de
praticas entre os colaboradores no tocante a gestdo de processos e a solucdo de problemas,
além de auxiliar no monitoramento do desempenho dos setores da organizacdo (Usirono,
2003).

Seja em empresas privadas ou em instituicdes publicas, gerir processos é Util para
qualquer organizacdo produtiva, pois a necessidade de sistematizar vem da propria acdo da

organizacdo e divisdo de trabalho (Paim et al., 2009).

No caso especifico do segmento publico, o fato da sociedade exigir um retorno e
resultados positivos de sua atuacdo constréi um cendario propicio para o gerenciamento de
processos. A implementacdo do BPM neste contexto é capaz de impulsionar tais entidades a
melhorar seu desempenho, com foco em responder as exigéncias da comunidade,
minimizando o tempo de respostas e, principalmente, desburocratizando as atividades

desempenhadas.

Por outro lado, a administracdo publica brasileira enfrenta o desafio da

descontinuidade administrativa (Schall, 1997), que difere o contexto publico do contexto
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empresarial e pode ser uma barreira as inovagdes nas préaticas de gestdo, como a iniciativa do

BPM, por exemplo.

No que tange as instituicbes publicas de ensino superior, que por sua vez estdo
inseridas no contexto da administracdo publica, as oportunidades e ameacas apresentadas para
0 sucesso do Gerenciamento de Processos de Negdcios, ndo sao diferentes.

Para Todorut (2013), a implantacdo da pratica de BPM depende fortemente da cultura
de cada universidade. A autora sustenta que universidades como Oxford, Cambridge e
Harvard, que sdo conhecidas mundialmente por sua exceléncia, tém este aspecto devido néo
somente a sua competéncia académica, mas também por consequéncia da sua cultura
institucional. Neste sentido, defende que o equilibrio entre competéncia e cultura pode ser

atingido colocando em préatica novas maneiras de pensar e atuar.

Em estudo conduzido por Andrade et al. (2017) em que foram consultadas 62
instituicdes federais de ensino superior (IFES) em todo o pais, chegou-se ao resultado que
desse total, 19 IFES tinham iniciativas de Gerenciamento de Processos baseado em BPM,;
enguanto outras 4 instituicdes realizavam o gerenciamento baseado em outras metodologias;
21 IFES ndo possuiam nenhuma iniciativa de gerenciamento em andamento e outras 18 ndo

responderam ao questionario.

Ou seja, verificou-se que 36% das IFES consultadas confirmou a existéncia de
iniciativas em BPM. Sendo que, o estudo apontou ainda, que das IFES que utilizam o BPM,
37% delas adotam uma estrutura de Escritorio de Processos, considerado um dos fatores
criticos para o sucesso do BPM.

Percebe-se, ainda, que boa parte dos projetos vinculados a BPM tem um foco
direcionado a modelagem e automacdo dos processos, gerando melhorias isoladas (Branco,
2013). Ha caréncia de uma visao holistica, compreendendo como 0s processos da instituicao
interagem e como podem entregar valor ao cliente. Logo, um dos grandes obstaculos da
gestdo puablica é possuir uma visdo limitada e realizar acdes isoladas, ndo conseguindo

desenvolver o BPM de modo efetivo e integral.

Considerando o cendrio por ora delineado esta pesquisa desenvolve-se no ambito das
instituicOes publicas de ensino superior, com o objetivo de identificar a relacdo existente entre
os Fatores Criticos de Sucesso e o grau de maturidade no que tange a estruturacdo e conducao

de escritorios de processos das Institui¢des de Publicas de Ensino Superior.
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2. Revisédo Bibliogréfica

Nesta secdo serdo apresentados conceitos encontrados na literatura referentes a Gestéo
de Processos de Negocio, uma contextualizacdo sobre Escritorios de processos e, por fim,
sobre os métodos e ferramentas que auxiliam na operacionalizacdo destes escritorios. Estes
temas foram pesquisados com o intuito de fundamentar teoricamente a pesquisa e de

promover o entendimento de alguns termos inerentes a estas areas.
2.1 Gerenciamento de Processos de Negdcio

O Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) representa uma abordagem de
melhoria continua e iterativa dos processos de uma organizagdo (OMG, 2010), organizada por
meio de fases que consistem em identificar, desenhar, analisar, aperfeicoar, documentar,
estabelecer metas, medir, monitorar e melhorar continuamente 0s processos, para que

resultados significativos possam ser obtidos (ABPMP, 2009).

De modo similar para Spanyi (2003) o BPM consiste em definir, melhorar e
administrar os processos de neg6cio de uma organizacdo, contemplando desde a sua

concepcao inicial até os resultados finais.

Sob a mesma perspectiva, Vanderaalst et al. (2003) descreve o BPM como um
conjunto de métodos, técnicas, ferramentas e softwares utilizados para descrever atividades e

como estas sdo implementadas, favorecendo, assim, o controle e a analise de processos.

Na definicdo de Dumas et al. (2013) o BPM fundamenta-se em um conjunto de
principios, métodos e ferramentas utilizadas em conjunto com o conhecimento da tecnologia
da informacéo, ciéncia de gestdo e engenharia industrial para melhorar os processos de

negocios.

O BPM ¢ apresentado, ainda, como um escopo que compreende a realizacdo da
modelagem do processo existente, testar inumeras variagdes, gerenciar melhorias ou
inovacOes que a organizacdo pretenda seguir e, por fim, a entrega de resultados (Smith e
Fingar, 2007; Baldam et al., 2014).

A implementacdo do BPM viabiliza que os colaboradores transformem suas formas
atuais de trabalho, resolvam problemas, compartilnem ideias e validem os resultados obtidos
0 que resulta em um maior engajamento e produtividade, conforme defendem JESUS et al.
(2010).
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Para Hammer (2013), a moderna Gestdo de Processos de Negocio nada mais € que um
sistema integrado de gestdo de desempenho dirigido a gestdo de processos de negdcio de
ponta a ponta, sendo a principal caracteristica resultante da sua aplicacdo o fato de se utilizar
da melhoria continua como forma de se manter constantemente alinhado com as estratégias de

negdcio da organizacdo, segundo Pizza (2012).

Dentre as defini¢des por ora apresentadas acerca de Gerenciamento de Processos de
Negdcios, nota-se que embora enfatizem aspectos distintos, todas se assemelham no que se
refere a apresentar o BPM como uma abordagem iterativa voltada & melhoria de processos de

negadcios, o que é de fato a sua missao.
2.1.1 Melhorias nos processos por meio das etapas do BPM

Partindo do pressuposto que o BPM é uma abordagem voltada a melhoria de
processos, destaca-se neste tépico um dos caminhos a ser percorrido para o alcance de tais
melhorias. Dumas et al. (2013) apresenta a ideia de um ciclo continuo, conhecido como ciclo
de vida do BPM. Este ciclo é composto por fases, a saber: identificacdo, descobrimento,

analise, redesenho, implementacao e monitoramento/controle do processo.

A identificacdo € uma etapa utilizada para identificar os processos relevantes,
delimitando-os e caracterizando o relacionamento entre 0s mesmos e assim, definir a

arquitetura dos processos.

A fase seguinte, o descobrimento, € 0 momento em que se conhece o estado atual do

processo — As Is, e se realiza a sua documentagdo por meio de um modelo de processo.

Posteriormente, ocorre a andlise do processo, realizada a partir das informacdes e
percepcOes levantadas na fase anterior, somando-se, sempre que possivel, a medidas de

desempenho.

O redesenho do processo é realizado apds as informacdes serem levantadas e
esquematizadas. Nesta fase algumas premissas podem ser estabelecidas e simuladas, a fim de
identificar mudangas no processo que ajudem a abordar as questbes detectadas na fase
anterior, com o intuito de evidenciar se as decisdes até agora tomadas resultam em fatores
benéficos para a organizacao e, por fim, permitindo que a organizacéo atinja seus objetivos de

desempenho.
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As fases de redesenho e andlise de processos sdo executadas em conjunto, pois a
medida que novas op¢les de mudanga sdo propostas, elas sdo analisadas usando técnicas de

analise de processo. A saida desta fase € um modelo de estado futuro do processo — To Be.

A implementacdo do processo baseia-se em aplicar as decisdes resolvidas nas fases
anteriores, onde séo preparadas e executadas as mudancgas necessarias para passar do processo
de “As Is” para “To Be”. De modo geral, as transformacdes dos processos abrangem dois
aspectos principais: a automacdo de processos e 0 gerenciamento de mudancas

organizacionais.

Gestdo de mudancgas organizacionais refere-se ao conjunto de atividades e tarefas
necessarias para a realizacdo de mudancas, planos de acdo e capacitacdes, que auxiliam as
alteracdes no modo de trabalho de todos os colaboradores envolvidos em determinado
processo. A automacdo de processos, por outro lado, diz respeito ao desenvolvimento e

implantacdo de sistemas de TI, que comportam o processo “To Be”.

Por fim, a fase de monitoramento e controle tem o objetivo de acompanhar o0s
processos que estdo em execucdo. Os dados relevantes sdo coletados e analisados para
determinar qudo bem o processo esta se comportando em relacdo aos seus objetivos de
desempenho. E interessante apresentar dados quantitativos, que servirdo como comparativo
para definir o desempenho. Gargalos, erros recorrentes ou desvios com relacdo ao

comportamento pretendido sdo identificados e a¢des corretivas sdo realizadas.
2.2 Escritdrios de processos

Para qualquer tipo de organizacdo, uma iniciativa de BPM possui maiores
probabilidades de éxito quando coordenada de forma estruturada. Desta forma, o
gerenciamento de processos deve ser conduzido por um setor capaz de propor diretrizes e de
guiar as acbes de melhorias de processos, e esta unidade comumente é denominada de
Escritorio de Processos (Oliveira, 2014).

Um Escritorio de Processos, também conhecido como Business Process Management
Office (BPMO) é uma unidade de negdcios que tem como missdo administrar, suportar e
fomentar BPM em toda a organizacdo, ou, em outras palavras institucionalizar a gestdo dos

processos (Jesus et al., 2010).

O BPMO deve, ainda, ter o objetivo de convergir as informacdes de forma consistente

e integrada, numa visdo unificada do processo. Além de prover técnicas, padroes, modelos e

http://leansystem.ufsc.br/ 42



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Martins et al. (2022)

planos de projeto, que possibilitem a continuidade do BPM e aprimorem competéncia global

da organizacéo, séo funcdes do BPMO (Korhonen, 2007).

A construcdo de um Escritorio de Processos influencia diretamente na estrutura
organizacional (Paim et al., 2009). Sendo assim, um BPMO deve ser construido de modo a se
adequar ao tipo de organizacdo e deve ter flexibilidade para evoluir progressivamente. A
identificacdo de facilitadores e barreiras proprias do processo de construcdo do escritorio de
processos permite que esta unidade seja adaptada de acordo com as peculiaridades da

instituicdo, favorecendo e enriquecendo o seu desenvolvimento.
2.2.1 Frameworks de operacao e conducdo do escritério de processos

Um framework é a composicdo de um procedimento estruturado eleito importante para
a proposicdo de um BPMO (Santos, 2014). Um conjunto de atividades, conceitos,
responsabilidades e regras que, neste caso, tem como objetivo estruturar e facilitar a
operacionalizacdo de um escritorio de processos (Hiroshi, 2015).

Dentre a bibliografia disponivel acerca de frameworks de escritério de processos,
foram selecionadas para este estudo dois modelos com atributos que apoiem a conducéo dos
BPMOs.

Os modelos / frameworks selecionados foram:

a) Proporcionar um padrdo que facilite a disseminacdo de conhecimento e aumentar a
qualidade das entregas por reunir resultados de pesquisas anteriores e melhores
praticas. Hiroshi (2015)

b) Fornecer a lideranga organizacional uma compreensdo do BPM, mostrando a sua

importancia e como fazé-la. Jeston et al. (2008)

O modelo de Hiroshi (2015) defende a necessidade de definir um comité operacional
de processos e um executivo que deverdo tomar as decisdes em relacdo a gestdo do portfélio e

as propostas apresentadas de melhoria e inovacao.

Segundo Hiroshi (2015), as etapas para a operacdo e conducdo do escritério de
processos proposta por esta metodologia se organizam por meio de fases 1,2 e 3. A Fase 1 é
chamada de pré-comité. A Fase 2 é chamada de execucdo do comité e Fase 3, chamada de

pos-comité.
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A fase 1 abrange a coleta de informacfes, a avaliagdo do portfolio, a selecdo de
oportunidades e a avaliacdo de custo-beneficio. A Fase 2 compreende a avaliacdo de

iniciativas e tomadas de decisdes. E a fase 3 trata da gestdo de portfolio de projetos.

O modelo de Jeston et al. (2008) baseia-se no desempenho sustentavel, cujo objetivo
basicamente é garantir a sustentabilidade continua das melhorias do processo e torna-las parte
do negdcio. O modelo é dividido em 10 etapas, que ndo sao obrigatoriamente aplicadas em
sequéncia: avaliar os resultados do projeto; desenvolver a sustentabilidade; incorporar
medidas de desempenho no gerenciamento; estabelecer critérios para que o escritério de
processos possa gerenciar 0s processos de negdcio considerados relevantes para a
organizacdo; incorporar sustentabilidade; recompensar a sustentabilidade; institucionalizar a
governanca de processo; monitorar a sustentabilidade; comunicacéo; e, por fim, a manutencao

dos modelos de processo.

Os modelos apresentados por Hiroshi (2015) e Jeston et al. (2008) possuem focos
distintos para conducdo do escritorio de processos. Para Hiroshi (2015), o framework de
operacdo e conducdo do BPMO destaca a realizacdo de avaliacdes periodicas para escolha dos
processos a serem melhorados, além da elaboracao de critérios para auxiliar nessas escolhas, e
também no monitoramento e o cumprimento dos projetos estabelecidos. Ja para Jeston et al.
(2008), a fase de desempenho sustentavel tem como objetivo garantir a sustentabilidade das
melhorias dos processos, por meio do gerenciamento continuo, com foco nos objetivos
especificos da organizacdo, na avaliacdo da maneira como o trabalho é realizado e na busca

por melhorias.

Embora tenham aspectos distintos, sdo abordagens complementares entre si, uma vez
que Hiroshi (2015) enfatiza a melhoria e as escolhas dos processos por intermédio da
formacdo de projetos, e, Jeston et al. (2008,) prioriza a estrutura do escritorio para que o

gerenciamento de processos tenha maior eficiéncia.
3. Método proposto

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada neste estudo, além dos procedimentos

definidos e utilizados para a realizagdo dos seus objetivos.

Esta pesquisa classifica-se como um estudo de caso, tendo em vista suas
caracteristicas: a) apresenta como principal objetivo a investigacdo de determinado problema,

progredindo para o desenvolvimento da teoria e fomentacdo de maiores compreensdes; b) um
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método empirico que requer uma comprovacdo pratica daquilo que se foi levantado (Mattar,
1996; Yin, 2001)

A abordagem selecionada para este estudo de caso é a abordagem exploratoria, uma
vez que este tipo de estudo objetiva relacionar-se com o fendmeno ou levantar novas

informacdes que ocasionem a cria¢do de novas concepcoes (Manzato e Santos, 2012).

O presente estudo de caso, aléem de exploratdrio, enquadra-se como um estudo de
maultiplos casos, considerando que é conduzido simultaneamente em mais de uma organizacao
(Yin, 1994).

O caminho percorrido para atingir o objetivo proposto neste estudo esta estruturado
por meio de etapas. A primeira etapa da conducao do estudo de caso contempla a estruturacao
do referencial teorico, necessaria para favorecer o conhecimento da delimitacdo do assunto,
(Miguel, 2007).

A segunda etapa do desenvolvimento do estudo de caso estd relacionada com o
planejamento dos casos que contempla a delimitacdo das unidades participantes da pesquisa,

assim como o meio para a coleta e andlise dos dados (Yin, 2001; Souza, 2005).

As organizages participantes do estudo foram a Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF), a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS) e o Instituto Federal do Para (IFPA). Os critérios utilizados para esta
selecdo foram a) ser Instituicbes de Ensino Superior Publico; b) apresentar uma unidade
consolidada que exerca atividades de gestdo de processos de negdcio; c) Estar disponivel para

responder o questionario.

Para a coleta e andlise dos dados, a ferramenta adotada foi o questionario
semiestruturado composto de perguntas que indagam os respondentes quanto a aplicacdo de
fatores de sucesso em alguma etapa de execucdo do BPM. As questdes foram, na maioria dos

casos, no formato aberto.

O questionario foi dividido em duas secdes: a primeira correspondente a analise do
grau de maturidade das instituicdes participantes, tendo sido elaborado com o objetivo de
compreender a situacdo em que a unidade se encontra com relacdo a implementacdo do BPM.

Conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Secdo 1: Questionario utilizado para entrevistar as instituigdes (Grau de Maturidade)

Questoes - Segao 1
1. Identifique a instituicdo que vocé representa e cite o nome do setor responsavel pela
implementac¢do do BPM na instituicdo:
2. O setor responsdvel pelo gerenciamento de processos de negécio da instituicdo estd vinculado a
qual unidade maior?
3. Escreva a formacgao, cargo e o tempo de atividade com BPM dentro da organizagao,
respectivamente, do(s) colaborador (es) que fazem parte do grupo de gestao de processos?
4. A implantagdo do BPM é inserida na instituicdo através de:
() Escritério de processos (Setor)
() Equipe de BPM (Colaboradores de diversas areas responsaveis pela gestdo de processos)
() Praticas de BPM (AcGes decorrentes de demandas especificas)
5. Ha quantos anos a instituicdo trabalha com Gerenciamento de Processos de Negdcio?
() Menos de 1 ano
()Dela2anos
()De2a3anos
()De3a5anos
() mais de 5 anos
6. Para as fases de planejamento e/ou implantacio do BPM, houve consultoria externa? Se sim,

descreva a etapa e o motivo de recrutar a consultoria?

7. Em média, quantos processos foram mapeados (estado atual)? Quantas implementacdes de
estado futuro foram realizadas?

8. Qual a notacdo de modelagem utilizada?

() BPMN

()EPC

() IDEF

() Mapeamento do fluxo de valor

() fluxogramas tradicionais

() outros:

9. O setor estabelece alguma relacdo do BPM com outras ferramentas de gestdao? Explique.

10. O setor possui aplicacdo de POP (procedimentos operacionais padrdo)? Se sim, a quanto ja é
aplicado? Explique.

11. Como vocé avalia a disseminag¢do da cultura da gestao de processos entre os colaboradores da
organizagao?

() Resistentes a mudancga

() Pouco interesse

() Imparcialidade na sistematizacado

() Engajamento a metodologia
12. Na sua opinido, quais sao as principais contribuicdes do BPM para a organizacado?

13. Qual a perspectiva do setor para os proximos anos?
14. Quais foram as principais dificuldades para implantacdo do BPM na organizac¢do?

Fonte: Elaborado pelo prdprio autor (2021)
A segunda secdo abordou uma analise da projecao de obstaculos e acgdes eficientes que
possam garantir 0 sucesso ou insucesso dos grupos de BPM, conforme se pode visualizar no

Quadro 2. Este questionario foi estruturado com base nos modelos de Hiroshi (2015) e Jeston
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et al. (2008), com objetivo de conhecer como os escritérios aplicam os fatores criticos de

sucesso nas suas respectivas unidades, quais ferramentas, técnicas e métodos séo utilizados.

Quadro 2 - Sec¢do 2: Questionario utilizado para entrevistar as instituicdes (Fatores Criticos de Sucesso)

Questoes - Segao 2

1. O grupo de BPM possui um controle interno que registra os processos e suas informacgdes por meio de um
arquivo? Se ndo registra, qual o motivo de ndao os documentar?

2. Caso a resposta anterior seja afirmativa, o grupo de BPM realiza o levantamento de atributos neste arquivo de
processos, independente da etapa de BPM que o processo se encontra? Se sim, quais ferramentas sdo utilizados?
Se ndo, qual o motivo da falta de levantamento dessas ferramentas? Ex.: Indicadores de desempenho e/ou de
maturidade, levantamento dessas ferramentas? Ex.: Indicadores de desempenho e/ou de maturidade, impacto,
riscos operacionais e/ou apontamentos de auditoria.

3. Caso 0 grupo possua um arquivo para registro dos processos, quais as informagdes sdo descritas (além dos
atributos da questdo anterior) e qual a frequéncia de atualizagdo dessas informagdes? Ex.: Macroprocesso,
Unidade correspondente, Status do processo, etc.

4. Qual a forma de identificar os processos mais criticos para oportunidades de melhoria, redesenho ou inovagdo?

5. Independente da forma de identificagdo dos processos mais criticos, existe alguma métrica para selecionar os
processos propostos a serem melhorados? Se sim, como é realizada? Se ndo, qual o critério de escolha?

6. ApOs selegdo dos processos a serem melhorados, e feita uma analise de custo-beneficio dos mesmos que
impactaria para uma futura avali¢do?

7. Quem sdo as pessoas que fazem parte da tomada de decisdes em relagdo a gestdo do portfdlio e as propostas
apresentadas de melhoria e inova¢do? Qual a posicdo hierarquica dessas pessoas dentro da organizagdo?
Explique a contribui¢do destas.

8. Ocorre uma reunido com os colaboradores da questdo anterior para a tomada de decisdo das propostas de
melhoria? Se sim, existe alguma padronizacdo feita pelo grupo de BPM para esta reunido? Se ndo ha
padronizagdo, existe alguma dificuldade para efetuar esse método?

9. Apds a decisdo das iniciativas, qual a forma de documentar a inicializacdo e o acompanhamento dos projetos?
(Ex.: Abertura do projeto, plano de trabalho e cronograma). Explique.

10. Existe algum modo de avaliar os resultados apds a implementag¢do de melhoria ou inovagdo do processo? Se
sim, qual procedimento é utilizado e qual a frequéncia que esses resultados sdo avaliados? Se nao, por que isso
nao é feito?

11. Ocorre uma comunicag¢dao com todos os envolvidos dos projetos em relagdo ao andamento e aos resultados
das a¢des? Caso essa comunicagao ndo ocorra, justifique.

12. E realizada alguma capacitacdo com os membros dos processos atualizados? Se ndo existe uma capacitacio,
como estes se adequam ao processo?

13. Existe algum meio facilitador para os colaboradores obterem informacg&es dos processos? Ex.: publicagdo dos
processos. Se ndo existe, como sdo transmitidas essas informacgées?

14. Existe alguma forma de recompensar os colaboradores que fizeram parte dos projetos?

15. Existe alguma analise continua dos processos que identifique fatores que possam desencadear mudancas nos
mesmos? Quais ferramentas sdo utilizadas? (Ex.: proje¢do de cenario, Benchmarking). Se a analise ndo é realizada,
o que dificulta fazer essa previsdo? Justifique.

16. Os processos sdo dinamicos e exigem mudangas constantemente, existe uma padronizacdo para realizar essas
modificagdes especificas ou é adaptado a cada necessidade? Explique.

17. De acordo com os projetos de melhorias ja realizados, sdo identificados Fatores Criticos de Sucesso e insucesso
desses projetos? Se ndo, o que dificulta a realizagdo desta analise?

18. Caso a pergunta anterior seja afirmativa, existem ferramentas para essa identificagdo? Quais? (Ex.: Pesquisa
de satisfa¢do, indicadores). Esse ensinamento é transmitido para outros projetos? Explique.

19. O grupo BPM possui ferramentas para medir a eficiéncia do escritério? (Ex.: indicadores, pesquisa de
satisfagdo). Se nao, justifique. Se sim, o grupo realiza melhorias no escritdrio de acordo com as informagdes
disponibilizadas?

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2021)
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A terceira etapa consistiu na realizagdo de um teste piloto. Com aplicagdo do teste
piloto é possivel avaliar se os dados coletados estdo alinhados com os objetivos da pesquisa e
realizar ajustes necessarios para conseguir seu aprimoramento. (MIGUEL, 2007). A rodada de
teste foi realizada com a instituicdo representante da Universidade Federal de Santa Catarina e

viabilizou ajustes relevantes para o levantamento de dados.

A quarta etapa da execucédo do estudo de caso refere-se a coleta de dados. No caso do
presente estudo, foi aplicado o questionario semiestruturado para analise de cunho qualitativo,
que, segundo Malhotra (2006), é uma metodologia de pesquisa exploratoria, que permite
percepcdes quanto ao contexto do problema baseado em pequenas amostras. O questionario
foi aplicado de modo remoto, com o envio do documento via e-mail aos representantes de
cada instituicdo. Os representantes respondentes de cada BPMO correspondem a um membro
que é denominado como um dos lideres da unidade de gerenciamento de processos de
negadcio.

A quinta etapa da conducdo de um estudo de caso diz respeito a analise e interpretacdo
dos dados. Apos o levantamento e coleta dos dados, é necessario que se faca uma filtragem
das informacdes recebidas, incluindo na analise apenas o que é relevante para se atingir 0s

objetivos desejados. (Miguel, 2007).

Os dados coletados por meio da aplicacdo do questionario apresentado no Quadro 1
viabilizaram identificar o grau de maturidade dos escritérios de processos por meio da
estruturacdo de um modelo de grau de maturidade. Este modelo, baseado em critérios
designados a partir das respostas fornecidas pelos respondentes, resultou em ranking de grau

de maturidade entre os escritorios de processos entrevistados.

Enquanto os dados coletados com a aplicacdo do Questionario apresentado no Quadro
2, possibilitaram identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) com ocorréncia mais
frequente nos escritdrios de processos que participaram da pesquisa.

4. Resultados
4.1 ldentificagdo do grau de maturidade

A anélise de grau de maturidade dos escritorios de processos partiu da elaboragdo de
um ranking entre as instituicdes entrevistadas em que, para cada questéo realizada atribuiu-se
posicdes de 1° a 4° diante de cada resposta. Sendo as primeiras posi¢Oes caracterizando maior
maturidade e as Ultimas posicBes caracterizando menor maturidade. Em algumas questdes, a

classificacdo ficou entre 2° e 3° lugar quando se tratava de critérios com apenas duas opcoes
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de respostas, sendo a segunda posi¢do referente aquelas com maior grau de maturidade,

enguanto a terceira posicao, as de menor grau de maturidade.

A partir desta classificacdo inicial estabeleceu-se um novo critério ao ranking para
determinar o grau de maturidade. Este critério consistiu em verificar o nimero de vezes que

cada escritorio de processos foi classificado da primeira a quarta colocagéo em cada resposta.

As analises das respostas indicaram que as organizacOes estudadas apresentaram
caracteristicas em comum revelando que as iniciativas de BPM estdo consolidadas e que as
unidades contam com colaboradores que trabalham pontualmente com o BPM, realizando
mapeamentos, melhorando processos, dentre outras atividades voltadas ao gerenciamento de
processos. As equipes utilizam a notacdo BPMN para modelagem dos processos e todas
informaram utilizar ferramentas que auxiliam nessas agdes, como, por exemplo, POPs,
ferramentas da qualidade, como 5W1H, ferramentas de Design Thinking, filosofia Lean,
gestdo de projetos, entre outros. Além destas caracteristicas comuns, todas as instituicGes
reportaram que seus escritorios de processos sdo setores formais, que fazem parte de suas

estruturas organizacionais.

Quanto ao tempo de experiéncia dos escritorios de processos, houve um empate entre
a UFJF e a UFRGS, na primeira colocacao. Ja a UFSC ficou na terceira colocagdo em seguida

a IFPA na quarta colocacéo.

As unidades que tiveram auxilio de fontes externas foram classificadas na segunda
posicdo e as que ndo buscaram assisténcia ficaram na terceira. Esta classificacdo levou em
consideracdo que cursos, capacitacfes, entre outras formas de aprendizado, contribuem
positivamente com o resultado na execucdo da Gestdo de Processos de Negocio e aumentam a
capacidade de realizacdo das atividades fundamentadas em conceitos, praticas e técnicas.
Logo, a UFSC foi a uUnica a ficar na terceira posicdo por reportar que ndo apresentou

orientagéo externa.

Os escritorios de processos com maior numero de processos mapeados e com
implementacdes de estado futuro ocuparam os primeiros lugares frente a questdo relacionada
a este tema. Desta forma, a UFJF classificou-se na primeira colocac¢do, em seguida da UFSC
na segunda colocacdo. Apés a UFRGS com a terceira colocacdo, e, em quarto lugar, a IFPA

que ndo realiza tais atividades ainda.

Quanto ao uso de ferramentas, determinou-se que a segunda colocagéo corresponderia

as unidades que utilizassem de alguma ferramenta e a terceira colocagdo para as que nao
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utilizassem. Apenas a UFRGS respondeu que nédo realiza descricdo de atividades dos seus

processos.

Quanto a disseminacdo da cultura, as instituicdes que responderam contar com
colaboradores engajados a metodologia ficaram na segunda colocagdo e as que vivenciam
resisténcia a mudancas foram atribuidos na terceira colocacédo, levando em consideracdo que
0s escritdrios de processos que possuem engajamento entre os colaboradores tém maior

maturidade comparado aqueles que ainda apresentam resisténcia da organizacéo.

Com relacdo as perspectivas das unidades, aqueles escritorios que reportaram
melhorias a unidade, foram alocados na segunda colocacdo, e 0s que prospectaram ainda no
futuro realizar atividades elementares a um BPMO ficaram na terceira. Desta forma, apenas a

IFPA ficou em terceiro lugar.

Em consideracdo as respostas fornecidas quanto as dificuldades enfrentadas para
implementar o BPM, definiu-se como critério que os escritérios que informassem enfrentar
barreiras externas, como, por exemplo, a resisténcia dos colaboradores, seria classificado
como segundo colocado; e aqueles que possuissem problemas internos que dificultam nas

atividades internas elementares, como a falta de colaboradores, ficaria com a terceira posicgéo.

O Quadro 3 apresenta 0 resumo das respostas coletadas por meio do questionario

apresentado no Quadro 1.

Para determinar o ranking entre as instituicdes, utilizou-se o critério de classificacao
média de cada escritorio de processo. A instituicdo com maior classificagdo média ocupou a
primeira colocagdo, e assim sucessivamente. A classificacdo média foi calculada como mostra
a form. (1):
a = Peso da posicao da classificagdo
p= Contagem de respostas por classificagéo de resposta
a'f'+ B+ a’f.a

Total de respostas 1)

Os pesos determinados para a classificacdo de cada pergunta foram: para o 1° lugar,
peso 4; 0 2° lugar, peso 3; o 3° lugar, peso 2; o 4° lugar, peso 1. A contagem de respostas por

classificacdo de cada resposta pode ser conferida na Tabela 1.
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Quadro 3 — Analise de Grau de Maturidade

Questdes / Instituicdes

Escritorio de Processos da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF)

Divisdo de Gestio de Processos e
Sistemas (DGPS)da Universidade,
Federal de Santa Catarina (UFSC)

Escritorio de Processos da
Universidade Federal do Rio

Escritorio de Gerenciamento de

Projetos de Gestio e Processos

(EGPGP) do Instituto Federal do
Pari (IFPA)

3- Cargo e Tempo de
atividade:

Analista de TI- 2.5 anos

Administradores - 03 anos
Administradores - 03 anos
Administradores - 03 anos

Administradores - 03 anos

Administradora. 4 anos.
Analista de TI - 2 anos
Administradora - 3 anos
Administradora - 1 ano

Grande do Sul (UFRGS)
Engenheiro de produgio - 10 anos
Engenheiro de produgio - 7 anos

-3 anos

Engenheiro de produgio

Engenheiro de produgio - 1 anos

Engenheiro Sanitarista-2a 3
anos

4- A equipe se caracteriza
como:

Escritorio de processos (Setor)

Escritorio de processos (Setor)

Escritorio de processos (Setor)

Escritorio de processos (Setor)

5- Tempo de existéncia do
Escritdrio de processos:

Mais de 3 anos

De 3a3janos

Mais de J anos

De2a3anos

6- Consultoria externa
para estruturacio do BPM:

Buscou informagdes por meio de cursos,
treinamentos e benclimarkings externos

Nio houve.

Tivemos o auxilio de uma
professora da propria instituicio.

Cursos e oficinas.

7- Processos mapeados
(estado atual)

Tmpl cies de estado

767 processos mapeados 100
1 itagdes de estado futuro

futuro

232 processos mapeados
20 implementagdes de estado
futuro

30 processos mapeados
20 implementagdes de estado
firturo

Estamos na fase de
desenvolvimento dos modelos de
trabalho.

dal

BPMN

BPMN

BFMN

BFMN

8- Notaciio de

9- Qutras ferramentas de
gestio:

Gestio por competéncias; Gestio
empresarial.

PDCA; filosofia Jean ; gestio de
projetos.

Mapa de Fluxo de Valor, Mapa da
Jomada do Usuario, Service
Blueprinting , Ferramentas de
Design Thinking , etc...

Gestdo de Projetos.

10- Descrigio detalhada

das atividades dos POP SWI1H Nio. POP

processos:

11 -Di cio da G o . ]

cultura BPM: z 1to a met Eng 1to a meti Eesistentes a mudanga Engajamento a metodologia
Gl_m?de ?cemhvo a0 p]anejam_mto, 4 Orgzanizagio, i de hi ¢a na cultura da Se fazer ouvir no processo de
eliminacio de retrabalho e rotinas e (i (ST e S0 de uma - 30 dos o

12- Principais burocriticas desnecessarias, além de b .- T = 'pajra ma = 7 foe i posil;vo —

comnlnlug‘oe‘s do BPM para pmp:ma.t e:ncemhva.l"m c‘l.:lhna de ™ ) "_ de conh mais - = : :l'ra:z B

a organizacio: ge_stao : flexivel e adap ! ou T i de melh i Cn T e
seja: m.a:ls al:m‘;aaa not\;as PECpetnasiic continua. baseada em analises. cliente cidadio.

gestio

13- Perspectiva do setor
para os proximos anos:

Aumentar o grau de maturidade em BPM
da organizacio; Atingir o estagio
otimizado de zestdo por processos;
Capacidade da organizagio de aperfeigoar
continuamente seus processos de negocio.

Consolidar a Divisio na estnutura

organiracional.

Disseminar mais a cultura do BPM
na organizagio; Qualificar os
nossos projetos de melhoria de

processos.

Iniciar a implantagio do modelo
proposto de Escritorio de
processos.

14- Principais dificuldades
para imp cio do BPM

Resisténcia cultural

na organizacio:

Resisténcia cultural modelo
burocratico de gestdo, estrutura
hierdrquica/vertical

Fesisténcia da Organizagio.

Encontrar novos colaboradores
para se juntar ao Escritorio de
Processos

]

] []

o

O«

Indeterminadol:l

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2021)

Tabela 1 - Classificacdo das questfes de Grau de Maturidade

Classificacdo / Instituicdes

UFRJF

UFSC

UFRGS

IFPA

10

20

30

40

3 0

5 5

1

4

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2021)
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A partir desta contagem, realizou-se a definicdo do grau de maturidade para o
escritério de processos de cada instituicao e assim foi possivel estabelecer o ranking entre as

instituicBes quanto ao Grau de Maturidade, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Ranking das instituicdes quanto ao Grau de Maturidade

Instituicbes  Classificacdo média Ranking do GM

UFJF 3,375 1
UFRGS 2,75 20
UFSC 2,625 30
IFPA 2 40

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2021)

O escritorio de processos da IFPA, classificado como quarto colocado, encontra-se em
fase inicial de estruturacdo, desenvolvendo modelos de trabalho, realizando agdes piloto e

buscando novos colaboradores para operar na unidade.

Os demais escritorios de processos revelaram-se estar em fases equivalentes.
Enfrentaram as mesmas dificuldades no periodo de implantacdo, possuem propositos
similares, como consolidar e disseminar 0 BPM na instituicdo e, ainda, demonstram

caracteristicas semelhantes para realizar a gestdo do escritorio de processos.

Em que pese as semelhancas entre os escritdrios de processos, as diferencas entre
certos elementos foram determinantes para definir suas classificacGes, tais como o tempo de

atividade do escritorio de processos e a experiéncia dos colaboradores pertencentes a unidade.

Sendo assim, o escritorio de processos da UFJF foi classificado como primeiro no
ranking, considerando ser 0 escritério com maior tempo de atividade, possuir 0 maior nimero
de processos mapeados e também de processos melhorados. O respectivo escritorio esta
trabalhando pela automatizacdo dos processos e sua estruturacdo foi desenvolvida a partir de

capacitacOes e benchmarking externo.

4.2 ldentificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) para condugéo de um escritorio de

processos

Conforme visto anteriormente, a caracteriza¢do dos fatores criticos de sucesso (FCS)
para fins deste estudo teve por base a bibliografia de Hiroshi (2015) e Jeston et al. (2008) e
culminaram com a elaboracdo do questionario apresentado no Quadro 2, em que foram

abordados 20 Fatores Criticos de Sucesso para conducao de um escritorio de processos.
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Para efeitos desta pesquisa entende-se que 0 sucesso no contexto dos escritorios de
processos € alcancado quando, por meio de praticas eficientes e eficazes, se obtém os

resultados esperados.

Os vinte (2) Fatores Criticos de Sucesso (FCS) elencados, entdo, estdo apresentados
no Quadro 4, com suas respectivas siglas e atribuicdo as etapas sugeridas por Hiroshi (2015) e

Jeston et al. (2008) para a conducéo dos escritdrios de processos.

Quadro 4 — Fatores Criticos de Sucesso

FCS Descricio Etapas de conduciio para os escritérios de processos
FCS1 Arquivo de registro dos processos de negdcio
Fes Levantarmento de informacées quantitativas atribuidas

205 processos (independente da sua fase)

Levantamento de informacdes qualitativas atribuidas

FCS32
205 processos (independente da sua fase)
Feod mModelo de identificacio de oportunidades de melhoria
e inovagio ) ) M - )
— Coletar, consolidar e preparar informaces dos processos de negdcio para melhoria
Fess Modelo de seleciio de oportunidades de melhoria e
inovagio
FCS6 Andlise custo-beneficio dos processos seledonados
FCS7 Comité operacional & exe qutivo
ress Padronizaciio de conduta de reuniio para definigio de
resultados
FCss Gerendamento de projetos

FCS10 Medicio continua dos processos

Medir e monitorar o desempenho dos projetos
FCS11 Comunicagdo com a organizacio

FCs12 Capacitagdo aos integrantes dos processos

FC513 Processos disponiveis a toda organizacio

Fornecer informacdes de suporte acs colaboradores e recompensa-los
FC514 Recompensa aos colaboradores

FCS15 Andlise continua para otimizacio dos processos

FCS16 Modelo padronizado para modificagdes dos processos

FC517 Ferramentas para avaliar caracterfsticas dos projetos

Aplicar melhorias na execucio do BPRO
Realizacio de melhoriasfundamentadas nas P =

FCS18 . _

avaliacdes dos projetos

Ferramentas para avaliar caracterfsticas do escritério
FCs1s P

de processos
FEsa0 Realizagio de melhorias fundamentadas na avaliacio

do escritdrio

Fonte: Elaborado pelo prdprio autor (2021)

As respostas fornecidas pelas instituicdes mediante as questdes realizadas mostraram
evidéncias quanto a existéncia dos fatores criticos de sucesso nos seus respectivos escritorios

de processos. No caso da UFJF identificou-se a presenca de 14 FCS, ao passo que a UFRGS e
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a UFSC revelaram a presenca de 7 dos FCS e por fim o IFPA apontou 5 FCS, conforme

apresenta a Tabela 3.

Tabela 3 - Quantidade de FCS

Posicao — Instituicdes Quantitativo Fatores Criticos de Sucesso Posicao
Grau de FCS -FCS
Maturidade
1° UFJF 14 FCS1, FCS2, FCS3, FCS6, FCS7, FCS9, FCS10, 1°
FCS11, FCS12, FCS13, FCS17, FCS18, FCS19,
FCS20
20 UFRGS 7 FCS1;FCS8;FCS9;FCS10;FCS11;FCS12;FCS13 20
30 UFSC 7 FCS1;FCS3;FCS7;FCS9;FCS10;FCS11;FCS13 20
40 IFPA 5 FCS1;FCS2;FCS3;FCS4;FCS7 3°

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2021)

A partir dos resultados consolidados acerca do grau de maturidade e dos fatores
criticos de sucesso dos escritdrios de processo, € possivel verificar que existe uma
convergéncia entre estes, de modo a ser possivel inferir quais os FCS mais relevantes para

alcancar um maior grau de maturidade dos escritorios.
4.2 Nivel de maturidade versus fcs

Com base nos dados coletados averiguou-se que os fatores criticos de sucesso FCS1 —
Arquivo de registro dos processos de negocio; FCS2 — Levantamento de informacdes
quantitativas atribuidas aos processos e FCS3 — Levantamento de informagdes qualitativas
atribuidas aos processos, demonstraram ser relevantes para consolidar a fase inicial de
estruturacdo de um escritdério de processos. As respostas fornecidas pelas instituicdes
revelaram que estes trés fatores de sucesso estdo presentes em trés dos quatro escritérios

utilizados na pesquisa.

Para alcancar o nivel intermediario de maturidade, constatou-se que, somados aos
fatores mencionados anteriormente, os fatores FCS9 — Gerenciamento de projetos; FCS10 -
Medicdo continua dos processos; FCS11 - Comunicacdo com a organizagdo; FCS12 -
Capacitacao aos integrantes dos processos; FCS13 - Processos disponiveis a toda organizagéo,

representaram maior predominancia.

Ja para o nivel avangado de maturidade, além dos fatores dos niveis anteriores, foram
identificadas as presencas dos fatores criticos FCS17- Ferramentas para avaliar caracteristicas

dos projetos; FCS18 - Realizagdo de melhorias fundamentadas nas avaliacfes dos projetos;
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FCS19 - Ferramentas para avaliar caracteristicas do escritorio de processos e FCS20 -

Realizacdo de melhorias fundamentadas na avaliacdo do escritorio.

A Figura 1 representa a relacdo descrita entre o grau de maturidade e os fatores

criticos de sucesso dos escritorios de processos.

FCS9; FCS10; FCS11;
FCS 12; FCS13;
FCS17; FCS18;
FCS19; FCS20;

Grau de
maturidade

FCS9;
FCS10; FCS11;
FCS12; FCS13;

v

Fatores Criticos
de Sucesso

Figura 1 - Grau de maturidade versus FCS
Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2021)

As andlises realizadas, embora tenham sido realizadas sob a perspectiva das
instituicdes participantes da pesquisa possibilitam que outros escritérios de processos, em
quaisquer dos niveis de maturidade, vislumbrem opc¢des e caminhos a serem percorridos em

busca de sua estruturacdo, consolidacao e alcance dos objetivos organizacionais.

5. Conclusoes

Os desafios complexos enfrentados pelas Instituicdes Publicas de Ensino Superior
(IPES) repercutem em seus processos de trabalho que podem se apresentar com grau de
eficiéncia e eficacia abaixo do seu potencial. Esta fragilidade remete ao Gerenciamento de
Processos de Negocio (BPM), uma abordagem de gestdo que tem como objetivo melhorar e
aperfeicoar os processos de negdcio, melhorando o desempenho da organizacdo, desde que

seja implementado de modo estruturado e articulado aos objetivos organizacionais.

Neste sentido, os Escritorios de Processos (BPMOs) possuem esta finalidade, ou seja,

sdo unidades organizacionais que existem para administrar, suportar, fomentar e
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institucionalizar o BPM na organizacdo, além de convergir informacdes de forma consistente
e integrada, prover técnicas, padrdes, modelos e planos de projeto, que possibilitem a

continuidade do BPM e aprimorem a competéncia global da organizacéo.

Diante deste contexto, este estudo se propds a identificar a relacdo entre os fatores
criticos de sucesso e o grau de maturidade no que tange a estruturacdo e conducgdo de

escritdrios de processos das Instituicfes de Publicas de Ensino Superior.

Para alcancar este objetivo realizou-se, inicialmente a revisao bibliografica de temas
relevantes para a pesquisa: Gerenciamento de Processos de Negdcios e Escritorios de
Processos, além de modelos de frameworks para operacdo e conducdo de escritorios de

processos, proporcionando, assim, o arcabouco tedrico do estudo.

Posteriormente, visando alcancar o objetivo geral do estudo, procedeu-se a coleta de
dados, por meio da aplicacdo de um questionario semiestruturado com as quatro instituicdes

selecionadas para a pesquisa.

O questionario, elaborado com base nos frameworks de Hiroshi (2015) e Jeston et al.
(2008), foi dividido em duas secdes: a primeira correspondente a identificacdo do grau de
maturidade das instituicbes participantes e a segunda, baseada em identificar a presenca de
fatores criticos de sucesso nas préaticas dos escritorios de processos.

No que diz respeito a identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) para
conducdo de um escritorio de processos, considerando o escopo de vinte FCS investigados,
encontrou-se 70% desses fatores na instituicdo classificada com maior grau de maturidade
enquanto a instituicdo com menor grau de maturidade apresentou 25% dos fatores.

Entre os fatores criticos de sucesso mais comuns entre 0s escritorios de processos,
observou-se: ‘Arquivo de registro dos processos de negocio’, ‘Levantamento de informagdes
qualitativas atribuidas aos processos’, ‘Gerenciamento de projetos’, ‘Medi¢do continua dos
processos’, ‘Comunicacdo com a organizagao’ € ‘Processos disponiveis a toda organizacao’.
Em contrapartida, os FCS: ‘Modelo de selecdo de oportunidades de melhoria e inovagao’;
‘Recompensa aos colaboradores’; ‘Andlise continua para otimizac¢do dos processos’; ‘Modelo
padronizado para modifica¢cdes dos processos’, ndo foram identificados em nenhuma das
instituicoes.

Os resultados consolidados acerca do grau de maturidade e dos fatores criticos de

sucesso dos escritorios de processo indicam que existe uma relagdo entre estes. Foi possivel
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também identificar os FCS mais relevantes para alcangar um maior grau de maturidade dos

escritorios.

Destaca-se que embora as andlises tenham sido realizadas sob a perspectiva das
instituicdes participantes da pesquisa, 0 caminho metodoldgico percorrido e seus resultados
possibilitam que outros escritorios de processos, em quaisquer dos niveis de maturidade,
vislumbrem possibilidades em busca de sua estruturacdo, consolidacdo e alcance dos
objetivos organizacionais. Da mesma forma, esta pesquisa também pode ser util para
pesquisadores, gestores e analistas de processos que desejam conhecer 0s aspectos inerentes a
eficiéncia de um BPMO.

Recomenda-se, para futuros trabalhos, a continuidade e expansdo desta pesquisa,
visando aprofundar a compreensdo quanto a relacdo entre o grau de maturidade e fatores
criticos de sucesso relacionados aos escritorios de processos. Sugere-se, ainda, 0
desenvolvimento de pesquisas que visem validar os Fatores Criticos de Sucesso utilizados no
escopo desta pesquisa, além de dar continuidade também as pesquisas que abordem as
possibilidades de frameworks que busquem preencher a lacuna de estudos relativos as praticas

para conducdo de escritorios de processos.
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