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Resumo

A quantidade de modelos de maturidade propostos na area de Business Process Management (BPM) aumentou
consideravelmente. Porém, apesar do grande nimero, o uso de modelos de maturidade de gestdo de processos
ainda ndo apresenta ampla aceitacdo na pratica. Diante disso, realizou-se uma revisdo sistematica da literatura para
obter uma compreensdo geral da existéncia, caracteristicas e uso de modelos de maturidade em gestdo de
processos. Examinou-se estudos realizados entre os anos de 2012 e 2019 em um conjunto abrangente de bases de
dados. Inicialmente, recuperou-se 783 estudos; 16 dos quais foram finalmente selecionados de acordo com o
método Proknow-C. Além disso, realizou-se uma analise bibliométrica e de conteido dos artigos selecionados.
Descobriu-se que: o estudo de Roglinger, PoppelbuR e Becker (2012) é o mais relevante entre os artigos do
portfolio, os modelos de maturidade mais relevantes da literatura sio BPM-CF, BPMM-OMG, PEMM e BPO-
MM; os principais fatores de medigdo séo o ciclo de vida dos processos, cultura, Tl e desempenho; a tendéncia
de pesquisa esta no desenvolvimento de novos modelos de maturidade consolidados, com base em modelos j&
existentes; e que a correta escolha do modelos esta diretamente relacionada com o sucesso de sua aplicacdo, o que
pode contribuir para uma maior aceitacéo de uso de modelos de maturidade na préatica.
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Abstract

The number of maturity models proposed in the Business Process Management (BPM) area has increased
considerably. However, despite the large number, the use of maturity models in process management is still not
widely accepted in practice. Therefore, a systematic review of the literature was carried out to obtain a general
understanding of the existence, characteristics and use of models process in process management. Studies carried
out between the years 2012 and 2019 in a comprehensive set of databases were examined. Initially, 783 studies
were recovered; 16 of which were finally selected according to the Proknow-C method. In addition, a bibliometric
and content analysis of the selected articles was carried out. It was found that: the study by Rdglinger, Péppelbul
and Becker (2012) is the most relevant among the articles in the portfolio, the most relevant maturity models in
the literature are BPM-CF, BPMM-OMG, PEMM and BPO-MM; the main measurement factors are the life cycle
of the processes, culture, IT and performance; the research trend is in the development of new consolidated
maturity models, based on existing models; and that the correct choice of models is directly related to the success
of their application, which can contribute to a greater acceptance of the use of models of maturity in practice.

Keywords: Process Maturity Model; Systematic review; Processes management.

1. INTRODUCAO


mailto:alinetomeleri@hotmail.com
mailto:janainapiana@utfpr.edu.br

O presente estudo insere-se no tema de modelos para avaliacdo de maturidade de gestdo de
processos, com o objetivo de caracterizar a producao cientifica de artigos teéricos e empiricos,
através da revisdo sistematica da literatura.

Os processos de negdcio descrevem a maneira como as organizagdes operam no fornecimento
de seus produtos e servicos e impactam diretamente no seu desempenho (van Looy, Backer &
Poels, 2013). A Gestao de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM) tem
sido abordada amplamente, com a finalidade de auxiliar as organiza¢es na melhoria continua
de seus processos, considerada uma disciplina que envolve qualquer combinacdo de
modelagem, automacéo, execugéo, controle, medi¢édo e otimizacdo das atividades, aplicadas
aos objetivos corporativos e abrangendo sistemas, recursos humanos, clientes e parceiros
(Mahendrawathi, Hanggara & Astuti, 2019).

A maturidade dos processos refere-se a medicdo de suas condigdes gerais, com niveis de
maturidade avaliados pelas fases desejadas, a partir de um estado inicial para um estado mais
maduro (Froger, Bénaben & Truptil, 2019). Portanto, os modelos de maturidade de gestdo de
processos sdo reconhecidos como importantes ferramentas evolutivas para avaliar e melhorar
sistematicamente as capacidades das organizacbes. Apesar de sua importancia, 0 UsO
generalizado de modelos de maturidade no campo BPM ndo se concretizou na préatica das
organizagOes (Tarhan, Turetken & Reijers, 2016).

Isso pode ocorrer devido ao numero de modelos de maturidade de processos disponiveis na
literatura ser vasto, tornando sua filtragem, selecéo e aplicacdo um processo dificultoso para
pesquisadores e especialista da area. Diante disso, uma revisdo sistematica dos modelos de
maturidade se faz importante, pois sua correta escolha esta diretamente relacionada com o
sucesso da aplicacdo, do resultado da avaliacéo e dos objetivos pretendidos ao implanté-lo.

Considerando o grande numero de modelos de maturidade de gestdo de processos
desenvolvidos ao longo dos anos, existem na literatura cientifica estudos tedricos dos principais
modelos de maturidade e também estudos empiricos. No entanto, a literatura cientifica carece
de pesquisas que reportem o tema de ambas as formas através de uma revisdo sistematica.

Diante disso, o presente estudo tem como principal objetivo realizar a revisdo sistematica
atualizada da literatura referente as pesquisas tedricas e empiricas dos modelos de maturidade
de gestdo de processos, a fim de entender o estado da arte em pesquisas sobre modelos de
maturidade de processos de negdcio, de forma que possa colaborar para a disseminagédo do uso
de modelos de maturidade de gestdo de processos nas organizacdes.

Para atingir esse objetivo, foi realizada a revisdo sistematica da literatura, inspirando-se no
método ProKnow-C. Primeiramente, realizou-se a sele¢cdo do portfélio bibliogréfico, em
seguida foram realizadas a andlise bibliométrica e de conteido do portfélio bibliogréafico.

Considera-se que a relevancia do presente estudo se assenta na possibilidade de auxiliar os
pesquisadores e especialista na compreensao, avaliacédo e selecdo do modelo de maturidade que
melhor represente os objetivos da organizacdo, maximizando o sucesso da sua aplicacao.

O artigo estd estruturado da seguinte forma: na secéo 2, tm-se o referencial tedrico relacionado
a maturidade de processos; na secao 3, retrata-se a metodologia aplicada na revisdo sistematica
da literatura; na secdo 4, apresentam-se os resultados obtidos e discussdes sobre os artigos
filtrados; na secédo 5, apresentam-se as conclusdes inerentes a revisao sistematica da literatura
conduzida no presente estudo.

2. MATURIDADE EM GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO



Em geral, um processo é definido como uma sequéncia de atividades que convertem uma
entrada em uma saida. Nos ambientes organizacionais, 0 processo consiste em um conjunto de
atividades interdependentes e estruturadas, as quais fornecem uma saida especifica para
determinado negocio (processos de negdcio), podendo ser um evento, entrada ou gatilho para
outras aplicacfes de negdcios ou atores humanos (Alshathry, 2016). A gestdo de processos de
negocio (em inglés, Business Process Management — BPM) € a disciplina que surgiu com base
na reengenharia dos processos, justificada pela necessidade de desenvolver a capacidade de
responder prontamente as necessidades dos clientes, melhorar os produtos e servicos e se
adaptar ao ambiente globalizado e altamente competitivo (de Boer, Miller & ten Caten, 2015).

A medicdo dos processos, por sua vez, é realizada através dos chamados modelos de
maturidade. De acordo com de Bruin e Rosemann (2007), existem dois tipos de modelos de
maturidade: o primeiro avalia um processo de negocio em particular ou um conjunto de
processos de negdcio; o segundo avalia a capacidade de uma organiza¢do em gerenciar seus
processos de negocio em geral, ou seja, a capacidade em BPM. A diferenca entre medir um
processo de neg6cio em particular estd na inclusdo de indicadores que maturam as formas
especificas em realizar esse processo como, por exemplo, os modelos de maturidade para
desenvolvimento de softwares. Em contraste, na medicdo da capacidade em BPM, os
indicadores nao sdo especificos para um determinado processo, sendo estes possiveis de serem
aplicados a quaisquer processos e também na gestdo de multiplos processos diferentes ao
mesmo tempo (Dijkman, Lammers & de Jong, 2015).

Os niveis de maturidade sdo avaliados pelas fases desejadas, a partir de um estado inicial para
um estado mais maduro (Froger et al., 2019), caracterizados como um conjunto de critérios ou
padr@es, utilizados pelas organizacfes, com o propdsito de avaliar seu nivel de eficiéncia na
gestdo dos processos e cumprimento dos mesmos (Alshathry, 2016).

O objetivo basico dos modelos de maturidade € descrever os estagios do caminho de maturacéo,
incluindo as caracteristicas de cada estagio e a relacéo logica entre eles (Roglinger, Poppelbull
& Becker, 2012). Quanto a aplicacdo préatica, os propdsitos de uso tipicos sdo: descritivos,
prescritivos e comparativos (de Bruin, Rosemann & Freeze, 2005). O modelo com propdsito
descritivo é aplicado para avaliacdo do estado atual do processo. O modelo com propésito
prescritivo é aplicado para identificar niveis desejaveis de maturidade futura e fornecer
orientacdo sobre como implementar essas melhorias de acordo com as medidas de melhoria. O
modelo com prop6sito comparativo permite o benchmarking interno ou externo.

A avaliacdo dos processos através de um modelo de maturidade é considerada importante, pois
as organizacdes com alto nivel de maturidade apresentam melhor capacidade de gestdo de
processos, sendo que estes apresentam melhor controle de resultados, melhor previsao de metas,
custos, desempenho e melhor eficacia na realizacdo dos objetivos estratégicos (McCormack,
Willems & van den Bergh, 2009).

3. METODOLOGIA

A revisdo sistematica da literatura foi realizada inspirando-se no método ProKnow-C, de
Ensslin, Ensslin e Lacerda (2010), por se tratar de uma ferramenta de grande validade para a
construcdo do conhecimento em determinado campo de pesquisa, que proporciona um
procedimento estruturado e rigoroso, e minimiza a aleatoriedade e subjetividade do processo
da revisdo bibliografica (Afonso, Souza & Ensslin, 2011).

A revisdo sistematica foi realizada de acordo com as seguintes etapas: 1) selecdo do portfolio
bibliografico para a revisdo da literatura; 2) analise bibliométrica do portfdlio bibliogréafico; e
3) andlise de conteudo do portfélio bibliografico.



Para selecdo do portfélio bibliografico foram selecionados artigos através de bases de dados,
com acesso realizado pelo Portal Periddicos CAPES, vinculadas a area de conhecimento
“Ciéncias Sociais Aplicadas” e subarea “Administragdo de Empresas, Administragdo Publica e
Contabilidade”. Foram selecionadas as bases de dados que possibilitassem a consulta dos
artigos em sua integra, sendo elas: Emerald Insight, INFORMS PubsOnline, SAGE Journals,
ScienceDirect (Elsevier), Springer Link, Wiley Online Library, Scielo, EBSCO, Oxford
Jornals, Scopus e Web of Science.

A combinacdo de palavras-chave foi utilizada em dois eixos, sendo o primeiro: “Maturity
Model” OR Maturity OR Process; e segundo: “Business Process Management” OR BPM. O
periodo filtrado para a busca foi de 2012 a 2019. A partir dessa consulta, os artigos foram
exportados para o software de gerenciamento bibliografico Mendeley, conforme a tabela 1.

TOTAL DE ARTIGOS TOTAL DE ARTIGOS
SASSRISDIADO EXPORTADOS SELECIONADOS
Emerald Insight 161 4
INFORMS PubsOnline 10 0
SAGE Journals 14 0
ScienceDirect (Elsevier) 190 4
Springer Link 49 0
Wiley Online Library 49 1
Scielo 32 0
EBSCO 58 2
Oxford Jornals 10 0
Scopus 144 1
Web of Science 66 4
TOTAL 783 16

Tabela 1 — Total de artigos exportados e selecionados por base de dados

Apo0s a exportacdo dos artigos para o software de gerenciamento bibliografico, seguiu-se 0s
seguintes procedimentos de selecdo e filtragem, de acordo com a metodologia ProKnow-C,
relacionados na figura 1.
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Figura 1 — Processo de busca e selecdo de artigos através da metodologia ProKnow-C

Primeiramente, foram excluidos os artigos duplicados, sendo mantidos 580, prosseguindo com
0 processo da leitura dos titulos de cada um, excluindo os desalinhados com o tema. Foram
mantidos 104 artigos. O processo seguinte consistiu na verificacdo da relevancia cientifica dos
artigos com base no Google Académico, constatando-se que 57 artigos apresentavam 4 ou mais
citacOes. Estes 57 foram selecionados e 0s 47 artigos restantes foram analisados em termos de
atualidade da publicacdo (méaximo de 2 anos de publicagéo). Dos 47 artigos restantes da etapa
anterior, 41 eram recentes (com no maximo 2 anos de publica¢do), restando 6 artigos para
verificacdo da autoria no banco de autores formado pelos artigos com relevancia comprovada
(analisou-se se os autores dos 6 artigos eram 0s mesmos autores dos artigos com relevancia
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comprovada), os quais foram todos descartados, pois constatou-se que 0s autores ndo faziam
parte do respectivo banco de autores citado anteriormente. Portanto, foram mantidos 57 artigos
com relevancia comprovada e 41 artigos considerados recentes, totalizando 98 artigos para
leitura dos resumos. Apds a leitura dos resumos, foram mantidos 46 artigos e eliminados 52
artigos desalinhados com tema. Eliminou-se também 2 artigos que nao estavam disponiveis de
forma integral. Em seguida procedeu-se a leitura integral dos artigos para nova verificacdo do
alinhamento do tema, definindo-se por fim 16 artigos para compor o portfélio de artigos.

Com o portfolio bibliométrico definido, realizou-se a analise bibliométrica com o objetivo de
quantificar as informacdes existentes e fornecer as caracteristicas destas publicagdes. Nesta fase
de andlise, os aspectos considerados foram: (i) quantidade de artigos publicados por ano; (ii)
relevancia dos periddicos, utilizando-se o fator de impacto Jornal Citation Report (JCR) do ano
2019; (iii) autores de maior destaque do portfélio bibliografico; (iv) ocorréncia de palavras-
chave; (v) rede de citacdes; (vi) rede de co-citagdes; (vii) total de citacdes, de acordo com o
Google Académico; (viii) classificacdo dos artigos por categorias; e (ix) principal contribuicéo
do artigo.

Por fim, a andlise sisttmica envolveu a analise de conteido do portfdlio bibliogréafico
selecionado.
4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Analise Bibliométrica dos Resultados

A figura 2 ilustra o numero de artigos publicados por ano do portfélio bibliografico selecionado,
demonstrando que ha um aumento no nimero de artigos selecionados ao longo dos anos.
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Figura 2 — NUmero de artigos publicados por ano

Os resultados da analise dos periodicos sdo apresentados na tabela 2, com o total de artigos
publicados em cada periddico, sua categoria (area do periddico) e seu respectivo fator de
impacto de acordo com o Jornal Citation Report (JCR) do ano 2019. O fator de impacto
significa 0 nimero de citagcBes que os artigos recebem em um periodico, calculado entre o
numero de citagOes recebidas pelo numero de artigos publicados no periodico. Na tabela ndo
constam os artigos submetidos para eventos cientificos.

. FATOR DE TOTAL DE
PERIODICO IMPACTO CATEGORIA ARTIGOS
Business Process Management Journal | 1.880 Adnyn_wtragao & 7
Negacios




International Journal of Information Ciéncia da informacéo
5.063 1
Management
Government Information Quarterly 4.311 Ciéncia da informacdo 1
Information & Management 4.120 Ciéncia da informacdo 1
Information and Software Technology | 2.921 Ciencia d_a computagao & 1
engenharia de software
Information Systems Frontiers 2.539 C_|en0|a da c_omputag%o & 1
sistemas de informacéo
Journal of Software-evolution and Ciéncia da computacdo &
1.305 . 1
Process engenharia de software

Tabela 2 — Anélise dos periddicos de acordo com o ndmero de artigos, fator de impacto e categoria

A figura 3 apresenta o resultado da analise dos autores do portfélio bibliografico. Para essa
andlise, foram representados os dez principais autores de um total de 42 identificados. Os
autores Amy Van Looy, Oktay Turetken, Ayca Tarhan e Joerg Becker foram os que mais se
destacaram, cada qual com 2 artigos no portfélio bibliogréafico. Os demais autores publicaram
1 artigos do portfolio bibliogréfico.
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Figura 3 — Autores do portfélio bibliografico

Com relacdo a analise das palavras-chaves, foram identificadas um total de 61, sendo que as
mais citadas foram: Business Process Management, Business Process Orientation, Process
Management, Business Process, Process Maturity, BPM e Maturity Model. A figura 4 ilustra a
ocorréncia das palavras-chave.
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Figura 4 — Ocorréncia das palavras-chave



Com o software VOSviewer, foi contruida a rede de citacbes dos artigos analisados, que
demonstra quais foram os trabalhos mais citados. A rede de citaces dos artigos gerou um total
de 25 links, separados em 5 clusters, os quais sao representados pelas diferentes cores nas redes
da figura 5. O artigo de Roglinger et al. (2012) se destaca na rede de citagdes, sendo ele o que
mais apresenta liga¢fes na rede, com um total de 9 links. O segundo artigo com maior nimero
de ligacdes € o de van Looy, Backer e Poels (2013), com um total de 7 links, seguido pelo artigo
de Tarhan, Turetken e Reijers (2016), com um total de 6 links.

dijkmam (2016)
krukowski (2019)

van looy (2019)
de boep(2015)

lee (2019)
van looy (2013)

roglinger(2012)
tarhaw016)

frogers(2019)

e.r.(2019)

roeser (2015)

Figura 5 — Rede de cita¢Oes

Também foi analisada a rede de co-citacdes com o software VOSviewer, representada na figura
6. Esta analise ilustra as referéncias mais citadas pelos autores dos artigos analisados. Um total
de 356 referéncias foram identificadas, gerando um total de 8.424 links, separados por 10
clusters. O artigo mais citado nas referéncias € o de Roglinger et al. (2012), o qual faz parte dos
artigos do portfolio bibliografico desta pesquisa, com um total de 9 citaces.
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Figura 6 — Rede de co-citagdes

Os artigos selecionados na revisdo foram classificados de acordo com as seguintes categorias:
(i) revisdo de literatura; (ii) desenvolvimento e/ou aplicacdo de modelo de maturidade; (iii)
método para auxilio na escolha de um modelo de maturidade; e (iv) descricdo de processos. A
tabela 3 identifica as referéncias dos artigos selecionados, a respectiva categoria e principal
contribuicdo. De acordo uma pesquisa realizada no Google Académico, tambem foram
relacionados o total de citagOes de cada artigo.



N° DE

REFERENCIA CITACOES CATEGORIA CONTRIBUICAO DO ARTIGO
Revisdo sistematica dos principais modelos
(Roglinger et al., 2012) | 497 Revisdo de literatura | de maturidade em gestdo de processos, suas
caracteristicas e aplicabilidades.
Principais modelos de maturidade citados
(Tarhan et al., 2016) 151 Revisio de literatura | 2 _Ilteratura, fre,q_uenma dos estudos
tedricos e empiricos dos modelos,
validacdes e aplicaces.
r':;'et%(igoﬁga d?aUXIulm Elaboracdo de uma ferramenta, chamada de
(van Looy etal., 2013) | 107 modelo de BPMM Smart-Selector, para a escolha do
. melhor modelo de maturidade.
maturidade

Revisdo da aplicagdo dos modelos de

(Roeser & Kern, 2015) | 60 Revisdo de literatura | maturidade de gestdo na literatura
cientifica.
Desenvolvimento Fornece uma visdo sobre a Gestdo de
Niehaves, Plattfaut & e/ou aplicacdo de | Processos de Negécio (BPM) no setor
49 ¢
Becker, 2013) modelo de | publico através de um modelo de
maturidade maturidade gue auxilia nesse processo.
Bgzenvgl\l/ilcrgegct)o de Discute a relagdo da maturidade
(Dijkman et al., 2015) 44 modelo plicag de organizacional e desempenho dos processos
: como um todo.
maturidade
Desenvolvimento Fornece um modelo de maturidade
e/ou aplicacdo de | empirico para uma ampla gama de
(Alshathry, 2016) 24 modelo de | industrias na Arabia Saldita, investigando o
maturidade estado atual de BPM nas indUstrias.
Desenvolvimento Desenvolvimento de um modelo simples de
(de Boer et al. 2015) 29 e/ou aplicacdo de | maturidade focado em préticas de
v modelo de | governanga, possibilitando diagnosticar
maturidade situacBes atuais em gestdo de processos.
Propde melhorias na descri¢do da gestdo de
(Ferrari, Witschel & 7 Descricdo de | processos da administracdo publica, como
Spagnolo, 2018) processos nos manuais  operacionais e  nos
procedimentos escritos.

Principais  caracteristicas e anlises
ﬂ;:rjném'gt;retken & 7 Revisdo de literatura | prescritivas dos modelos de maturidade
' mais citados da literatura cientifica.
(Mahendrawathi et al Bgzenva?l\llilcrgegct)o de Criacdo de um modelo de maturidade que

"3 plicag avalia a implementacdo de BPM,
2019) modelo de : . . .
. considerando seus diferentes ciclos de vida.
maturidade
Apresentam uma relacdo de todos os
modelos de maturidade citados na
Lee, Gu & Jung, 2019) | 2 Revisdo de literatura | literatura, relacionando-os com  0s
g
respectivos setores onde foram aplicados e
validados.
) .| Critérios para a escolha do melhor modelo
Método para auxilio ; -
: ; de maturidade de acordo com os objetivos
(Lima, Viegas & Costa, na escolha de um .
2 pretendidos e baseando-se nos quatro
2017) modelo de . . .
. modelos mais referenciados pela literatura
maturidade L
cientifica.
Desenvolvimento . .
elou aplicacio de Desenvolvimento de um quadro conceitual
(Froger et al., 2019) 1 para representar o estado atual de
modelo de | : M
. implementacdo de BPM.
maturidade
(van Looy, 2019) 1 Desenvolvimento Desenvolvimento e validacdo de um

e/ou aplicacdo de

instrumento que mede cada capacidade para




modelo de | gerir adequadamente o0s processos de
maturidade negécio.

Desenvolvimento
e/ou aplicacdo de
modelo de
maturidade

Identificaco dos atributos que descrevem a
maturidade dos processos em um setor do
governo.

(Krukowski, 2019) 0

Tabela 3 — Artigos selecionados na revisao de literatura sistematica

A figura 7 ilustra a classificacdo das categorias dos artigos em nameros e percentuais.

m Revisdo de literatura

m Desenvolvimento e/ou
aplicacdo de modelo de
maturidade

Método para auxilio na
escolha de um modelo de
maturidade

Descricéo de processos

Figura 7 — Classificacdo dos artigos por categorias
4.2 Andlise de Conteudo

4.2.1 Artigos Classificados como Revisdo de Literatura

No que tange aos artigos analisados e classificados conforme tabela 3, cinco artigos sao revisoes
de literatura e dispdem sobre: (i) principais modelos de maturidade de BPM citados na literatura
cientifica; (ii) principais caracteristicas; e (iii) aplicabilidade.

Os principais modelos de maturidade em BPM selecionados nos estudos de Rdglinger et al.
(2012), Tarhan, Turetken e Ilisulu (2015), Tarhan et al. (2016) e Lima, Viegas e Costa (2017)
estdo descritos na tabela 4, sendo os modelos de maturidade BPMM, BPO-MM, PEMM e
BPMM-OMG analisados por todos os estudos. Roglinger et al. (2012) identificaram um
conjunto principal de dez modelos de maturidade que abordam o BPM, tomando como base um
compilado de estudos e pesquisas adicionais na literatura, apresentando uma anéalise
aprofundada em relacdo a estrutura e principios gerais de cada modelo. Porém, Tarhan et al.
(2015) argumentam que o estudo de Roglinger et al. (2012) ndo apresenta uma analise
prescritiva dos modelos de maturidade e, considerando a falta dessas informagdes no estudo de
Raoglinger et al. (2012), Tarhan et al. (2015) realizaram um estudo que identificou as principais
caracteristicas, proposito de aplicagdo e propriedades descritivas e prescritivas dos modelos de
maturidade considerados “lideres” na literatura cientifica no campo de gestao de processos.

Tarhan et al. (2016) analisaram diversos estudos empiricos no que tange ao desenvolvimento,
aplicagéo e validagdo dos modelos de maturidade mais citados na literatura cientifica, entre 0s
anos de 1990 a 2014; servindo como base para a pesquisa de Lima et al. (2017), em que 0s
autores selecionaram, dentre os modelos de maturidade citados por Tarhan et al. (2016), os
quatro modelos mais relevantes para a criacdo da ferramenta denominada FlTradeoff, a qual foi
desenvolvida para a analise dos principais critérios para a selecdo de modelos de maturidade
em BPM.
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MODELOS DE | REFERENCIASDOS | ROGLINGER | 'ARHAN | TARAN |y jma g1
MATURIDADE MODELOS ET AL. (2012) (2015) (2016) AL. (2017)
BPMM / BPM-CF | Rosemann e Bruin (2005) X X X X
PPI Rummler e Brache (1990) X
BPR Maturity | Maull, Tranfield e Maull X
Model (2003)
BPMM-Fisher Fisher (2004) X X X
PMMA Rohloff (2009) X X X
McCormack (2007);
BPO-MM McCormack, Willems e X X X X
van den Bergh (2009)
PEMM Hammer (2007) X X X X
Weber, Curtis e Gardiner
BPMM-OMG (2008) X X X X
vVPMM / BPMM- | Lee, Lee e Sungwon,
Lee (2007) X X X
E:\F/zIL [ BPMM- 1 o rmon (2007) X X X
Willaert, van den Bergh e
BPO-MF Willems (2007) X X

Tabela 4 — Principais modelos de maturidade em BPM

No aspecto das caracteristicas dos modelos de maturidade, primeiramente, € importante
considerar que existem dois tipos de modelos de maturidade: o que se refere as condi¢des de
um processo em geral ou especifico (modelo de maturidade de processos) e o que se refere a
capacidade e recursos da organizacdo no geral (modelo de maturidade em BPM). Com relacdo
ao proposito dos modelos, eles podem ser utilizados: de forma descritiva, prescritiva, para
autoavaliacdo e também para um proposito comparativo (Roglinger et al., 2012).

Com base nos estudos de Roglinger et al. (2012), Tarhan et al. (2015), Alshathry (2016) e
Froger et al. (2019), apresenta-se na tabela 5 um resumo das principais caracteristicas dos quatro
modelos de maturidade mais relevantes na literatura cientifica.

MODELOS DE
MATURIDADE

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

PROPOSITO,
MATURIDADE DE
PROCESSOS (P)
OU MATURIDADE
EM BPM (BPM)

BPM-CF

Modelo mais citado na literatura
cientifica, apresenta estudos que
relatam sua aplicabilidade e
validagéo.

Complexidade do modelo e na
aplicacdo, uma vez que o
modelo sugere a contratacéo de
especialistas em BPM externos
4 organizacao.

BPM descritivo e
prescritivo

BPMM-OMG

Maior énfase na avaliagcdo e
recomendacdo de melhorias
devido ao &mplo escopo.

De dificil aplicacdo,
flexibilidade limitada e néo
apresenta evidéncias
empiricas.

BPM & P (préticas
aplicadas ao
gerenciamento de
processos em geral).

PEMM

Simplicidade do  modelo,
possibilita a autoavaliacdo,
adaptavel e aplicavel a qualquer
processo e setor, resultados
ageis e critérios descritivos
detalhados.

O processo de transformacéo
(prescritivo) é considerado
complexo para a execucéo.

BPM & P (processos
individuais e gerais);
descritivo e
prescritivo.

BPO-MM

Simplicidade do modelo, facil
aplicacdo, modelo agil (34
questbes), maior nimero de
pesquisas relacionadas com

Néo possui evidéncia empirica,
modelo fraco na
prescritividade, énfase na
cadeia de suprimentos e ndo

BPM & P (maturidade
na orientagdo de
processos de negocio
e processos em geral);
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aplicacédo e desenvolvimento do | aborda 0 quesito | descritivo e
modelo. “governanga”. prescritivo.
Tabela 5 — Caracteristicas dos modelos de maturidade mais relevantes na literatura cientifica

Com relagdo a aplicabilidade dos modelos, com base na sua documentacgdo, 0s grupos-alvos
incluem empresas publicas e privadas, sem nenhuma restricdo de dominio de aplicacédo, sendo
os modelos de maturidade de processos aplicaveis a qualquer tipo de organizagdo, independente
do tamanho, local ou setor (Rdglinger et al., 2012). Com relacédo aos fatores de medicdo dos
modelos de maturidade em gestdo de processos, Roeser e Kern (2015) identificaram em seu
estudo que os fatores intensamente estudados na literatura cientifica sdo os relacionados ao
alinhamento estratégico e métodos; sendo que os modelos de maturidade com fatores
relacionados a governanga, tecnologia da informacdo, pessoas e cultura apresentaram um
ndmero menor de estudos.

Lee, Gu e Jung (2019) desenvolveram um estudo que identificou em quais setores um total de
194 diferentes modelos de maturidade de processos foram aplicados, constando quais desses
modelos foram efetivamente validados. Com base no Padrdo de Classificacdo da Industria
Global (GICS - Global Industry Classification Standard), os setores mencionados pelos estudos
de Lee et al. (2019) foram: energia, materiais, industriais, de consumo discricionério, consumo
béasico, cuidados de saude, financas, tecnologia da informacao, servicos de telecomunicacdes e
servicos publicos. Os autores acrescentaram os setores: geral, governo e lei, pois verificaram a
existéncia de modelos de maturidade aplicaveis a varios desses setores ou sem um setor
correspondente. Referente a finalidade dos modelos aplicados no setor publico e governo, as
principais sdo para medicdo de processos, projetos, e-Gov, compras, auditoria interna,
gerenciamento de riscos e seguranca cibernética.

4.2.2 Artigos Relacionados com o Desenvolvimento e/ou Aplicacdo de Modelos de
Maturidade

Os aspectos estudados em artigos com desenvolvimento e ou/ aplicacdo de modelos de
maturidade de processos foram: (i) estado de implementacdo de gerenciamento de BPM; (ii)
investigacdo do estado atual de maturidade em BPM; (iii) modelos focados em préaticas de
governanca e avaliacdo das habilidades organizacionais na melhoria de processos; e (iv)
melhorias na descri¢do dos processos na administracdo publica.

Referente aos aspectos da implementacdo de gerenciamento de BPM, Mahendrawathi,
Hanggara e Astuti (2019) desenvolveram um modelo de maturidade considerando o ciclo de
vida da gestdo de processos. Os autores realizaram uma analise abrangente dos principais
modelos de maturidade de processos, utilizando como referéncia os atributos do modelo
BPMMM / BPM-CF nos fatores cultura, Tl e desempenho. A pesquisa identificou alta
maturidade dos processos nas industrias estudadas. Porém, descobriram deficiéncias no
redesign dos processos, ocasionado pela falta do uso de um método especifico ou ferramentas
para modelagem de processos.

Focado em setores publicos, Niehaves, Plattfaut e Becker (2013) abordaram o aspecto de
implementacdo e analise de BPM com base na aplicacdo de um modelo de maturidade
normativo. Os setores apresentavam-se na fase intermediaria de implementacdo de BPM, a
capacidade “métodos” ainda era pouco desenvolvida e 0 modelo mostrou-se aplicavel no setor
publico em todas as suas capacidades (Niehaves et al. 2013).

Froger et al. (2019) desenvolveram um quadro conceitual para representar o estado de
implementacdo em BPM considerando o ciclo de vida da gestdo de processos (projetar, decretar
e manter), o campo (cultura, negécios e TI) e nivel de abstracdo (dados, fungdes e
comportamento), com base no modelo ISO 9001:2015 (International Organization for
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Standardization, 2015). O quadro foi aplicado em uma startup francesa e a permitiu diagnosticar
0s processos mais frequentes para gerencia-los apropriadamente.

As principais contribui¢des do modelo de Froger et al. (2019) foram: aplicagdo de um modelo
de maturidade com o objetivo de orientar a implementacdo de BPM, considerando as funcdes
e dados; e construcdo de um modelo que permite as organiza¢des encaixarem seus avangos na
estrutura do quadro, revelando diferentes estratégias para o alcance do nivel de maturidade mais
elevado. Contudo, seu ponto fraco é ndo abordar aspectos como: alinhamento estratégico,
metodologia, lideranca e comunicagdo, comparado com outras estruturas.

Com relacdo ao estado atual de maturidade em BPM, com foco nas capacidades avaliativas dos
modelos de maturidade, van Looy (2019) desenvolveu um instrumento que mede cada
capacidade para a melhoria de gestdo de processos, auxiliado por académicos e profissional
internacionais da area. O principal resultado foi um modelo de maturidade genérico, abordando
as areas de ciclo de vida dos processos, gestdo, cultura e estrutura, possibilitando sua aplicacdo
para diferentes publicos, contextos de negocios, estratégias e tipos de processos.

De Boer, Miiller e ten Caten (2015) elaboraram um modelo de maturidade que, além de permitir
avaliar a situacao atual das organizacGes em termos de gestdo de processos, também fornece
uma avaliacdo preliminar dos proximos passos na evolucdo da maturidade de cada um dos
fatores analisados em gestdo de processos de negécio (BPM) focados em praticas de
governancga. O resultado foi um modelo simples de aplicagéo pelos gestores. O modelo foi
validado por meio de entrevistas em uma universidade federal e um colégio da comunidade
local. Como principal resultado de Boer et al. (2015) identificaram a cultura organizacional e a
gama de servicos fornecidos por organizac6es como fatores significativos nos diferentes niveis
de maturidade entre elas.

Com relacdo aos atributos avaliativos, Krukowski (2019) aponta que o0s objetivos pretendidos
da organizacao sdo fundamentais para a correta analise da maturidade. Focado na administracdo
publica, o autor identificou os melhores atributos que descrevem a maturidade dos processos
nessas organizacdes e avaliou a interdependéncia entre esse atributos. Os atributos identificados
relacionados aos processos foram: (i) nimero, especificacdo e execucdes improvisadas; (ii)
divisbes de responsabilidades; (iii) resposta ad hoc as crises emergentes; (iv) relacdo entre
sucesso de implementacdo de gestdo de processos com geréncia e empregados; (V)
monitoramento de custos; (v) execuc¢do excedida; (vi) satisfacdo monitorada dos clientes; (vii)
planos para melhoria; e (viii) nimero de processos melhorados.

Elementos que descrevem atributos de maturidade de processos foram identificados na maioria
das organizacGes pesquisadas. Porém, foram raras as entidades que apresentavam planos de
melhorias em gestdo de processos. As entidades focavam nos custos dos processos. Os
parametros monitorados com menos frequéncia foram: tempo de duracdo, qualidade e nivel de
satisfacdo dos clientes (Krukowski, 2019).

Com relacéo aos resultados da analise da independéncia entre atributos individuais, foi possivel
afirmar que os atributos diferiam significativamente uns dos outros, sendo que somente a
avaliacdo de todos em conjunto permite o diagnostico correto do nivel de maturidade do
processo (Krukowski, 2019). A partir dos resultados de sua pesquisa, Krukowski (2019) sugeriu
a criacdo de um modelo de maturidade para entidades governamentais.

Com relagdo a avaliagcdo de maturidade na gestdo de processos, Alshathry (2016) desenvolveu
um modelo baseado em Harmon e Wolf (2014), o qual consiste em dez questdes, com peso de
1 a 5 cada e aplicou em empresas da Arabia Saldita. O autor identificou que: (i) as empresas
ainda ndo estdo amadurecidas com a ideia de gestdo de processos; (ii) hd uma disjuncéo entre
a tecnologia da informacéo e estratégia de negdcios; e (iii) os esforgos em gestdo de processos
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ndo estdo voltados para a saida do processos e desempenho na maior parte das organizacfes. A
principal vantagem do modelo de maturidade do estudo de Alshathry (2016) € o fato de ser um
modelo simples e agil de ser aplicado.

Dijkman, Lammers e de Jong (2015) desenvolveu um estudo para verificar a relacdo entre
maturidade de processos e o0 desempenho organizacional, bem como, identificar as propriedades
organizacionais que podem influenciar na obtencdo de um maior nivel de maturidade. Este
estudo foi realizado com base no modelo de maturidade BPMM-OMG. Dijkman et al. (2015)
identificou que: (i) ndo ha evidéncias de que o maior nivel de maturidade traz impactos
positivos e que apenas 10% da variacdo de desempenho € explicado pelo nivel de maturidade;
e (ii) ha uma relacdo positiva entre inovacado e maturidade, sendo que esta relacdo depende do
tipo de inovacdo. Também foi constatado que o desempenho organizacional apenas apresenta
relacdo com o pais de origem da organizagdo, ndo apresentando relacdo com a idade ou seu
tamanho.

Portanto, de acordo com os modelos de maturidade desenvolvidos e/ou aplicados, os principais
resultados observados foram: (i) os modelos, em geral, séo aplicaveis em empresas publicas e
privadas; (ii) deficiéncias encontradas no redesign de processos, ocasionado pela falta de uso
ou de um método especifico ou ferramenta para modelagem de processos; (iii) ha falta de
evidéncias de que o maior nivel de maturidade traz impactos positivos; e (iv) fatores de ciclo
de vida dos processos, cultura, Tl e desempenho sdo os mais utilizados nas medigdes de
maturidade.

4.2.3 Artigos Relacionados a Meétodos para Auxilio na Escolha de um Modelo de
Maturidade

No que tange aos critérios de escolha de um modelo de maturidade, van Looy et al. (2013)
relacionaram quatorze critérios de escolha, utilizando o método denominado trade-off (escolha
de um critério em detrimento de outro). Os critérios foram extraidos de um estudo internacional
Delphi, analisados por um processo de hierarquia analitica, vinculado a uma tabela de decisdo
gue guia os usuarios ao modelo de maturidade que melhor atenda as suas necessidades. A
ferramenta, chamada BPMM Smart-Selector, esta disponivel ao publico no endereco eletrénico
<http://www.evoke.be/bpmmdt/>.

A principal contribuicdo do estudo de van Looy et al. (2013) é fornecer uma visdo abrangente
dos modelos de maturidade como um todo. O estudo abrangeu extensas revisdes e comparacoes
entre os modelos, principalmente no que diz respeito as caracteristicas. Entretanto, Lima et al.
(2017) e Tarhan et al. (2016) identificaram complexidades no uso desse método, entre elas:
critérios e caracteristicas complexas a serem avaliadas pelos usuarios que ndo apresentam
experiéncia em gestao de processos. Tais dificuldades podem contribuir para que a ferramenta
ndo seja utilizada na prética.

Com o objetivo de fornecer um método mais simples de escolha, Lima et al. (2017)
desenvolveram uma ferramenta chamada FITradeoff, que consiste em nove critérios de escolha,
propostos com base na literatura e também de acordo com a opinido de um analista de processos
de uma grande empresa publica. O modelo utiliza o método trade-off, de acordo com os
objetivos da aplicagdo do modelo de maturidade na organizagéo. Esta ferramenta foi vista como
um metodo mais agil e consistente para a escolha do modelo de maturidade em gestdo de
processos (Lima et al., 2017).

4.2.4 Artigos Relacionados a Descrigéo de Processos

Apos a avaliagdo da maturidade de processos nas organizacgdes, a busca por melhorias torna-se
0 proximo passo. Nesta fase a correta descricdo dos processos € importante para uma
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padronizacdo, principalmente nas organizagdes publicas, onde manuais de procedimentos e
operacionais sdo frequentemente utilizados para nortear os servidores publicos na execucéo de
suas tarefas e os cidadaos na prestagéo de servigos legais.

A fim de contribuir para a correta descricdo desses processos nas organizagdes publicas, Ferrari,
Witschel e Spagnolo (2018) abordaram o tema de melhorias nas descrigfes de processos
administrativos. A partir de revisdes de literatura e entrevistas em instituicdes publicas de
diferentes setores sobre os principais erros cometidos nas descrigdes de processos, a pesquisa
forneceu um conjunto de diretrizes para que tais erros fossem evitados. A pesquisa de Ferrari
et al. (2018) trouxe grandes contribuicGes para a descricdo de processos na administracao
publica, possibilitando evitar dificuldades de interpretacdo, imbiguidade, ou até descrigdes
Incorretas.

5. CONCLUSAO

Este artigo apresentou uma revisdo sistematica da literatura sobre modelos de maturidade de
processos, inspirando-se no método ProKnow-C. Na anélise bibliométrica, observou-se que: 0s
autores Amy Van Looy, Oktay Turetken, Ayca Tarhan e Joerg Becker foram os que mais se
destacaram, cada qual com 2 artigos no portfélio bibliografico; o artigo de Roglinger et al.
(2012) foi 0 que mais se destacou na rede de citagdes, o mais referenciado na rede de co-citagoes
e também o que obteve maior nimero de citacdes, de acordo com o0 Google Académico.

Na anélise de contedo dos artigos, identificou-se os modelos de maturidade mais relevantes
da literatura: BPM-CF, BPMM-OMG, PEMM e BPO-MM. Também verificou-se a existéncia
de ferramentas que auxiliam na correta escolha de modelos de maturidade: BPMM Smart-
Selector e FITradeoff, sendo esta ultima considerada mais simples e agil de ser utilizada.
Observou-se também as principais caracteristicas dos modelos de maturidade mais
referenciados da literatura; sendo BPM-MM, PEMM e BPO-MM os modelos considerados
descritivos e prescritivos; e BPMM-OMG, BPO-MM e PEMM os modelos aplicaveis tanto em
maturidade em BPM como em maturidade de processos; sendo o modelo PEMM o Unico
utilizado na medicéo de um Unico processo.

Com relacdo ao desenvolvimento e/ou aplicacdo dos modelos de maturidade, constatou-se:
modelos aplicaveis em empresas publicas e privadas; deficiéncias encontradas no redesign de
processos, ocasionado pela falta de uso ou de um método especifico ou ferramenta para
modelagem de processos; falta de evidéncias de que o maior nivel de maturidade traz impactos
positivos; e fatores de ciclo de vida dos processos, cultura, Tl e desempenho como 0s mais
utilizados nas medi¢bes. Ademais, grande parte das pesquisas concentram-se em modelos de
maturidade em BPM. A principal tendéncia das pesquisas estad no desenvolvimento de novos
modelos, principalmente em relagdo aos atributos avaliativos, os quais sdo desenvolvidos com
base na consolidacdo de modelos de maturidade existentes, com a juncdo dos pontos fortes de
cada um.

As analises também demonstraram que os modelos de maturidade podem contribuir para a
melhora do gerenciamento dos processos por meio de melhorias continuas nas organizagdes. E
que a correta escolha do modelo esté diretamente relacionada com o sucesso de sua aplicagéo,
0 que pode contribuir para uma maior aceitagdo do uso de modelos de maturidade na prética.
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