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RESUMO

Contexto: O Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) é uma disciplina
consolidada que integra pessoas, processos e tecnologia para promover melhorias
organizacionais. Embora projetos BPM utilizem indicadores para medir desempenho,
seus impactos vao além, afetando dimensdes estratégicas, financeiras, tecnoldgicas
e de aprendizado organizacional. Problema: Muitos projetos BPM limitam suas
andlises de impacto ao desempenho imediato dos processos melhorados,
negligenciando os efeitos mais amplos na organizagdo. Além disso, ndo ha um
método consolidado que permita avaliar de forma abrangente o impacto
organizacional desses projetos, considerando os pilares de pessoas, processos e
tecnologia. Objetivo: Desenvolver um meétodo estruturado para analise de impacto
organizacional de projetos BPM que abarque diversas perspectivas envolvidas em
um projeto de BPM. Método: A metodologia foi construida com base no Design
Science Research (DSR). Inicialmente, foi elaborado um método em formato de
questionario que avalia o impacto organizacional de projetos de BPM em diversas
dimensobes. Este método foi submetido a um pré-teste com uma amostra piloto
composta por dois profissionais matriculados em uma disciplina de pds-graduagao
em BPM. O feedback coletado foi importante para identificar ajustes necessarios na
avaliacdo do meétodo. Apos essa etapa, a versdo revisada do questionario foi
validada com especialistas em BPM por meio de um survey para avaliar sua
aplicabilidade pratica e as dimensdes consideradas. Resultados: O método foi
projetado para realizar uma analise integrada e ampla, abrangendo multiplas
perspectivas do impacto organizacional. Conclusées: O método desenvolvido
representa um avanco significativo na forma como o impacto de projetos de BPM é
avaliado. Ele transcende a viséo restrita a indicadores de desempenho, integrando
dimensoes estratégicas, financeiras, sociais, internas, tecnolégicas e humanas. Essa
abordagem oferece as organizagdes uma ferramenta valiosa para compreender os
efeitos mais amplos dos projetos de BPM e alinhar melhor suas iniciativas as

estratégias institucionais.

Palavras-chave: Gestao de Processos de Negdcio, Impacto Organizacional, Método

de Avaliacao, Perspectivas Organizacionais, Design Science Research (DSR).



ABSTRACT

Context: Business Process Management (BPM) is a well-established discipline that
integrates people, processes, and technology to drive organizational improvements.
While BPM projects use performance indicators to measure efficiency, their impact
extends further, affecting strategic, financial, technological, and organizational
learning dimensions. Problem: Many BPM projects limit their impact analysis to the
immediate performance of improved processes, overlooking broader organizational
effects. Furthermore, there is no consolidated method to comprehensively assess the
organizational impact of these projects while considering the pillars of people,
processes, and technology. Objective: Develop a structured method for analyzing the
organizational impact of BPM projects that encompasses multiple perspectives
involved in a BPM initiative. Method: The methodology was built based on Design
Science Research (DSR). Initially, a method in the form of a questionnaire was
developed to assess the organizational impact of BPM projects across various
dimensions. This method underwent a pre-test with a pilot sample of two
professionals enrolled in a postgraduate BPM course. The feedback collected was
crucial in identifying necessary adjustments for the method’s validation. After this
stage, the revised version of the questionnaire was validated by BPM experts
through a survey to evaluate its practical applicability and the considered dimensions.
Results: The method was designed to provide an integrated and comprehensive
analysis, covering multiple perspectives of organizational impact. Conclusions: The
developed method represents a significant advancement in how BPM project impact
is assessed. It goes beyond a narrow focus on performance indicators by integrating
strategic, financial, social, internal, technological, and human dimensions. This
approach offers organizations a valuable tool to understand the broader effects of

BPM projects and better align their initiatives with institutional strategies.

Keywords: Business Process Management, Organizational Impact, Evaluation

Method, Organizational Perspectives, Design Science Research (DSR).
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1.  INTRODUGAO

Nesta secao, € discutida a contextualizacdo deste trabalho, a motivacédo e
justificativa, além de serem apresentados os objetivos e discutidos trabalhos
relacionados.

1.1. Contextualizagcao

A Gestdo de Processos de Negocio (do inglés, Business Process
Management — BPM) tem sido amplamente adotada por organizagdes que buscam
aprimorar sua eficiéncia operacional, alinhar suas operacdes a estratégia e fomentar
uma cultura de melhoria continua (Zimmerman, 2015). Em um ambiente empresarial
cada vez mais dindmico e competitivo, a capacidade de compreender, modelar e
otimizar processos internos se tornou essencial para a criagcdo de valor e a
sustentabilidade das organizagbes (Brasil, 2020). Além disso, a implementagao de
BPM contribui para a modernizagdo das operagdes, promovendo uma abordagem
mais integrada da gestao organizacional (Brasil, 2020).

Estudos indicam que a adogao de BPM impacta positivamente a performance
organizacional, melhorando a qualidade, reduzindo custos e aumentando a
eficiéncia na alocacéo de recursos (Wong et al., 2014). Além disso, a padronizagao
de processos tem sido identificada como um fator determinante para a otimizacao
dos fluxos de trabalho e a previsibilidade dos resultados organizacionais
(Munstermann; Eckhardt; Weitzel, 2010). No entanto, muitas organizagdes falham na
implementagdo de mecanismos eficazes de mensuragao do impacto de BPM, o que
compromete a sustentabilidade das melhorias alcangadas (Laumer; Maier; Eckhardt,
2015).

A importancia do BPM vai além da automacgao de processos e da digitalizagao
de atividades. Ele desempenha um papel central na governanga organizacional,
garantindo maior transparéncia, conformidade regulatéria e controle sobre a
execucdo das atividades (Faria; Fernandes; Guimardes, 2008). Isso ¢é
particularmente relevante para setores como o financeiro e o setor publico, onde a
necessidade de prestagao de contas e otimizacao de recursos € ainda mais critica
(Jarrar; Al-Mudimigh; Zairi, 2000). O BPM possibilita, portanto, a implementacao de
praticas de gestdo mais eficazes, reduzindo desperdicios e potencializando os

resultados institucionais (Faria; Fernandes; Guimaraes, 2008).
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Pesquisas apontam que organizagcbes que adotam BPM de maneira
estruturada podem alcangar ganhos significativos na coordenagdo de processos
interdepartamentais, tornando a tomada de decisdo mais eficiente e estratégica
(Susa et al., 2019). Além disso, um dos fatores criticos para o sucesso das
iniciativas de BPM ¢é o alinhamento entre a maturidade dos processos e os sistemas
de gestao corporativa (Jarrar; Al-Mudimigh; Zairi, 2000).

Um dos principais desafios enfrentados pelas organiza¢cées ao adotar BPM é
a avaliagao do impacto organizacional das iniciativas implementadas. Projetos BPM
sdo, por natureza, esforgos estratégicos que exigem investimentos significativos em
tempo, tecnologia e capital humano (Brasil, 2020). No entanto, nem sempre seus
beneficios sdo mensurados de maneira estruturada, o que pode dificultar a
justificativa de investimentos e a continuidade das iniciativas (Melo, 2022). Sem uma
abordagem consistente para avaliar o impacto das mudangas nos processos, ha o
risco de que as melhorias introduzidas sejam revertidas ao longo do tempo ou nao
sejam plenamente aproveitadas pela organizagdo (Zimmerman, 2015).

A avaliagdo de impacto de BPM deve considerar multiplas dimensdes
organizacionais, indo além de métricas operacionais como redugao de tempo e
custo. Modelos de medi¢cao, como o Balanced Scorecard (BSC), possibilitam uma
visdo mais ampla ao incluir indicadores financeiros, de clientes, processos internos e
aprendizado organizacional (Zimmerman, 2015). Além disso, a literatura enfatiza a
necessidade de indicadores de desempenho especificos para processos (Key
Performance Indicators — KPls), que permitem avaliar a eficiéncia das mudancas
implementadas (Brasil, 2020).

Outro aspecto relevante na avaliagao de impacto € o efeito do BPM sobre a
transformagdo organizacional e a inovagdo. Empresas que implementam BPM
frequentemente adotam novas tecnologias, como Automacdo de Processos
Robdticos (do inglés, Robotic Process Automation — RPA) e inteligéncia artificial,
para aumentar a eficiéncia e reduzir erros (Melo, 2022). No entanto, para que essas
solucdes tragam beneficios sustentaveis, € fundamental que sejam acompanhadas
em um modelo de avaliagdo que permita mensurar sua real contribuicdo para os
objetivos organizacionais (Brasil, 2020).

Estudos também destacam que a maturidade do BPM influencia diretamente
a capacidade de adaptacdo da organizagcao a ambientes dinamicos, como aqueles

afetados por mudangas regulatérias ou inovagdo tecnolégica acelerada
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(Al-Mudimigh, 2007). A mensuragéo da maturidade dos processos pode ser um fator
decisivo para garantir que os investimentos feitos em BPM se traduzam em
melhorias reais e sustentaveis (Susa et al., 2019).

Dessa forma, medir o impacto de BPM requer uma abordagem estruturada,
que contemple tanto indicadores quantitativos quanto qualitativos, permitindo a
identificacdo de melhorias e desafios ao longo do tempo. Com isso, torna-se
possivel ndo apenas justificar os investimentos realizados, mas também garantir que
as transformacgdes promovidas sejam sustentaveis e tragam beneficios continuos

para a organizagao (Brasil, 2020).

1.2. Motivagao e justificativa

A implementacédo de projetos de BPM envolve multiplos desafios, pois sao
iniciativas que exigem tempo, coordenacgao entre diferentes areas e, muitas vezes,
mudancgas profundas na estrutura organizacional (Faria; Fernandes; Guimaraes,
2008). Esses projetos ndo apenas consomem recursos financeiros e humanos, mas
também requerem um alinhamento estratégico que garanta sua adogdo e
continuidade (Brasil, 2020). No entanto, muitas organizagcbes ainda falham em
estabelecer mecanismos robustos para avaliar os impactos dessas iniciativas, o que
pode comprometer sua eficacia e sustentabilidade (Melo, 2022).

A falta de um monitoramento estruturado pode resultar em desafios como
resisténcia organizacional, falta de engajamento das equipes e dificuldades na
manutengdo das melhorias conquistadas (Melo, 2022). Além disso, sem um
acompanhamento adequado, a organizagado corre o risco de investir recursos em
iniciativas que nao geram os beneficios esperados, tornando dificil justificar novos
projetos de BPM (Zimmerman, 2015).

Outro fator critico na avaliagdo do impacto do BPM é sua capacidade de
adaptagdo as mudancgas organizacionais ao longo do tempo. Um modelo de
processos nao € estatico, mas sim um esforgo continuo que exige ajustes e revisdes
periddicas para garantir sua efetividade (Jarrar; Al-Mudimigh; Zairi, 2000). Dessa
forma, a mensuragcao do impacto de BPM deve ser feita de maneira recorrente,
utilizando um conjunto estruturado de indicadores que permitam comparar o

desempenho organizacional antes e depois das melhorias (Brasil, 2020).
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Além da necessidade de adaptacgéo, as organizagdes que implementam BPM
enfrentam desafios especificos relacionados a cultura organizacional, ao
alinhamento estratégico e a integragcado entre processos e tecnologia (Susa et al.,
2019). A resisténcia a mudanga, por exemplo, pode ser um obstaculo significativo,
especialmente quando os colaboradores nao percebem beneficios imediatos ou
quando as iniciativas de BPM nao estdo claramente alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizagédo (Jarrar; Al-Mudimigh; Zairi, 2000). Dessa forma, uma
estratégia eficiente para o sucesso do BPM deve incluir um plano de comunicagao e
capacitagéo continua dos envolvidos no processo (Al-Mudimigh, 2007).

Outro fator critico na avaliagdo do impacto do BPM é sua relacdo com a
performance organizacional. Pesquisas sugerem que ha uma correlagdo positiva
entre a maturidade do BPM e a eficiéncia operacional, mas essa relagao pode ser
influenciada por variaveis externas, como mudangas no ambiente regulatério e
novas demandas do mercado (Wong et al., 2014). Empresas que adotam BPM com
um enfoque estruturado tendem a obter melhores resultados, pois conseguem
alinhar seus processos internos as expectativas dos stakeholders e as exigéncias do
setor (Laumer; Maier; Eckhardt, 2015).

Além disso, ha evidéncias de que BPM, quando bem implementado, pode
melhorar a capacidade de inovagéo das organizagdes, pois possibilita a identificagdo
de oportunidades de otimizacdo e a incorporacdo de novas tecnologias, como
inteligéncia artificial e automagédo de processos robéticos (Munstermann, Echardt,
Weitzel, 2010). No entanto, para que essa inovagao seja sustentavel, € necessario
um modelo de avaliagdo continua, que permita medir o real impacto das
transformacgdes implementadas (Susa et al., 2019).

Diante desse contexto, esta dissertacdo busca responder a seguinte Questao
de Pesquisa (QP):

“Como avaliar o impacto organizacional de projetos BPM a partir de uma

abordagem estruturada e multidimensional?”

Essa pergunta orienta toda a investigagado, guiando o desenvolvimento de um
método que permita mensurar os efeitos dos projetos BPM em diferentes dimensodes
organizacionais. A abordagem adotada neste estudo busca fornecer um arcabouco
analitico para avaliagao de impacto, contribuindo para a tomada de deciséo e para o

aprimoramento das praticas de BPM (Zimmerman, 2015).
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Ao desenvolver uma estrutura sistematica para a mensuragao dos resultados
das iniciativas de BPM, este trabalho pretende oferecer um modelo que possa ser
aplicado por organizagbes publicas e privadas, garantindo que os beneficios
planejados sejam efetivamente alcangados e sustentados ao longo do tempo (Brasil,
2020).

1.3. Objetivos

O objetivo deste trabalho é desenvolver um método estruturado para analise
de impacto organizacional de projetos BPM, abrangendo multiplas perspectivas
(detalhadas no Capitulo 3 e seguintes) e permitindo uma avaliagdo mais abrangente
dos efeitos desses projetos.

Para alcangar esse objetivo, os seguintes objetivos especificos foram
definidos:

e Identificar lacunas na literatura sobre a avaliagdo de impacto organizacional
de projetos BPM, considerando aspectos estratégicos, financeiros,
tecnolégicos e humanos.

e Desenvolver um questionario estruturado que permita avaliar o impacto dos
projetos BPM a partir de diferentes dimensdes organizacionais.

e \Validar o questionario em uma amostra piloto, testando a clareza, relevancia e
aplicabilidade dos itens avaliativos.

e Submeter o método a avaliagdo de especialistas por meio de um survey,
garantindo a consisténcia e adequacéo do instrumento.

e Aplicar o método em projetos reais para avaliar sua aplicabilidade pratica e

comparar os impactos identificados em diferentes contextos organizacionais.

1.4. Trabalhos Relacionados

O impacto de projetos BPM tem sido avaliado na literatura sob diferentes
aspectos da relacdo entre gestdo de processos de negocio e desempenho
organizacional. Entretanto, observa-se uma caréncia de trabalhos que fagcam a
medi¢ao do impacto organizacional de projetos BPM.

Esta secdo apresenta um conjunto de trabalhos que contribuem para o
entendimento desse tema, agrupados em trés tdpicos principais: (1) impacto da

maturidade e padronizagdo de BPM no desempenho organizacional, (2) fatores
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criticos para o sucesso da implementacao de BPM e Enterprise Resource Planning
(ERP ou Planejamento de Recursos Empresariais, em traducao livre) e (3) modelos
de medi¢cao de impacto e governanga de processos.

Impacto da Maturidade e Padronizacao de BPM no Desempenho
Organizacional. A padronizagdo de processos e a maturidade da gestao de BPM
séo fatores que influenciam diretamente o desempenho organizacional. O estudo de
(Munstermann, Echardt, Weitzel, 2010) investigou o impacto da Business Process
Orientation (BPO) na performance organizacional, avaliando como a ado¢ao de uma
visdo orientada a processos influencia tanto indicadores financeiros quanto
operacionais. O artigo destaca que organizagdes mais orientadas a processos
tendem a apresentar maior eficiéncia e previsibilidade, o que reforca a necessidade
de métricas estruturadas para avaliar a efetividade da adocao de BPM.

Outro estudo relevante é (Susa et al., 2019), que discute a maturidade de
BPM e sua relagdo com a performance organizacional. O artigo propée um modelo
de medigdo que permite avaliar como a evolugdo da maturidade de processos
impacta os resultados organizacionais.

A relacao desses trabalhos com esta dissertacao esta no interesse comum
em mensurar 0 impacto da gestdo de processos. No entanto, enquanto esses
estudos focam na maturidade e padronizacdo como fatores de influéncia, esta
pesquisa busca construir um método estruturado para avaliar impactos especificos
da implantagcdo de BPM, considerando multiplas dimensbes organizacionais, além
do desempenho financeiro.

Fatores Criticos para o Sucesso da Implementacao de BPM e ERP. A
implementagdo de BPM frequentemente esta associada a adogao de sistemas de
informacao e integragao tecnolégica. O artigo de Jarrar, Al-Mudimigh e Zairi (2000)
analisa o papel do BPM na implementacédo de Enterprise Resource Planning (ERP),
destacando os fatores criticos para o sucesso dessa integracdo. O estudo conclui
que a eficacia de um ERP depende nao apenas da tecnologia empregada, mas da
gestao dos processos organizacionais e do alinhamento estratégico entre tecnologia
e governanga de processos.

Um estudo complementar € o de Al-Mudimigh (2007) que investiga a
implementacao de sistemas empresariais (ES) e como BPM impacta a adaptacao e

desempenho organizacional. A pesquisa sugere que organizagdes que adotam uma



20

abordagem estruturada de BPM antes da implementagao de um sistema empresarial
obtém melhores resultados.

Embora esses estudos se relacionem com esta dissertagdo ao explorar os
impactos organizacionais de BPM, sua énfase esta nos aspectos tecnolégicos e na
integracdo com sistemas de gestdo. Ja esta pesquisa se propde a desenvolver um
método independente da tecnologia empregada, focando nas dimensdes
organizacionais como um todo, e ndo apenas no impacto da implementagéo de
sistemas.

Modelos de Medicdo de Impacto e Governanga de Processos. A
governanca e a medi¢cdo do impacto de BPM s&o essenciais para entender os
beneficios da gestdo por processos. O artigo de Laumer, Maier e Eckhardt (2015)
explora a governanga de processos e seu impacto na performance organizacional,
propondo indicadores para mensurar a efetividade das iniciativas de BPM.

Outro trabalho relevante é o de Wong et al. (2014) que apresenta um modelo
para avaliar a influéncia do ambiente externo na ado¢cdo de BPM e seus efeitos no
desempenho organizacional. O estudo investiga como variaveis contextuais afetam
os impactos percebidos da gestdo por processos, um aspecto que dialoga com esta
dissertagdo, que busca desenvolver um método replicavel para avaliar impactos
organizacionais em diferentes contextos.

Por fim, o estudo de Bako e Banmeke (2019) analisa a reengenharia de
processos e seu impacto na eficiéncia organizacional, apresentando um framework
para medir o sucesso da transformacao dos processos internos. Esse trabalho tem
relagcdo com a dissertagao por propor formas de mensuragao de impacto, mas difere
no escopo, pois foca em reengenharia de processos especificos, enquanto esta
pesquisa busca avaliar o impacto geral da ado¢do de BPM em multiplas
perspectivas organizacionais.

Integracdo de BPM com Gestao do Conhecimento e Inovagao. A Gestao
do Conhecimento, do inglés Knowledge Management (KM), tem sido discutida na
literatura como um fator essencial para o sucesso do BPM. O estudo de Melo (2022)
destaca que BPM facilita a captura e disseminagc&o do conhecimento organizacional,
promovendo inovacdo e aprendizado continuo. No entanto, sem um modelo
estruturado de KM, as organizagdées podem enfrentar dificuldades na consolidagao

das melhorias promovidas pelo BPM.
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Além disso, a integracao entre BPM e praticas de inovagao tecnoldgica tem
sido apontada como um diferencial competitivo. O estudo de Munstermann, Eckhardt
e Weitzel (2010) sugere que empresas que adotam inteligéncia artificial (1A) e
automacgao de processos roboticos (RPA) em conjunto com BPM conseguem
maximizar a eficiéncia e reduzir falhas operacionais. No entanto, o sucesso dessas
iniciativas depende da existéncia de um modelo estruturado para medir seus
impactos e garantir que as inovagdes sejam sustentaveis a longo prazo.

Nesse contexto, os trabalhos analisados fornecem contribuicoes importantes
para a avaliagdo do impacto organizacional de BPM, abordando diferentes
dimensdes como maturidade dos processos, padronizagao, fatores criticos de
sucesso e governanga. No entanto, ha uma lacuna na literatura quanto a um método
estruturado e multidimensional para avaliar os impactos da implementagcdo de BPM
em organizacgdes, considerando ndo apenas desempenho financeiro, mas também
aspectos estratégicos, operacionais, humanos e tecnoldgicos. Essa dissertagao
busca preencher essa lacuna, propondo um método estruturado para avaliagao de

impacto, fornecendo um modelo aplicavel a diferentes contextos organizacionais.

1.5. Organizagdo do documento

A dissertacao esta estruturada em oito capitulos, organizados de maneira a
fornecer um fluxo entre a fundamentagao tedrica, o desenvolvimento do método e a
analise de sua aplicacao pratica.

e Capitulo 1 - Introducgao: Apresenta o contexto da pesquisa, destacando a
importancia da avaliagao de impacto em projetos BPM. Define o problema da
pesquisa, seus objetivos e a justificativa para a realizagao do estudo.

e Capitulo 2 - Revisao da Literatura: Aborda os conceitos fundamentais sobre
BPM, avaliagdo de impacto organizacional e métodos existentes na literatura
para mensuragao dos impactos de projetos BPM.

e Capitulo 3 - Método de Pesquisa: Descreve a abordagem metodoldgica
adotada, baseada no Design Science Research (DSR). Explica as etapas do
desenvolvimento do método e os procedimentos adotados para sua
avaliagao.

e Capitulo 4 - Método de Avaliagao de Impacto Organizacional de Projetos

BPM: Apresenta detalhadamente o meétodo desenvolvido, incluindo a
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estrutura do questionario, as dimensdes avaliadas e os critérios para
aplicacao e andlise dos resultados.

Capitulo 5 - Avaliagao Inicial com Amostra Piloto: Expde a primeira fase
de avaliagdo do método, conduzida com uma amostra piloto de profissionais
da area. Detalha os ajustes realizados com base no feedback dos
participantes.

Capitulo 6 - Survey com Especialistas: Relata a avaliagdo do método
realizada por especialistas na area de BPM. Apresenta os resultados do
survey, incluindo a analise das percepgdes sobre a aplicabilidade e robustez
do método proposto.

Capitulo 7 - Avaliacado de Impacto Organizacional de Projetos BPM
Reais: Apresenta a aplicacdo do método em projetos reais de BPM,
comparando os impactos identificados antes e depois da implantagdo. Os
resultados séo discutidos a partir das diferentes perspectivas organizacionais
avaliadas.

Capitulo 8 - Conclusdées e Trabalhos Futuros: Resume os principais
achados da pesquisa, destacando as contribuicbes do método para a area de

BPM. Aponta limitagdes do estudo e sugere dire¢des para futuras pesquisas.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Processos de Negécio e Business Process Management (BPM)

Cotidianamente, todas as organizagoes executam atividades rotineiras, com a
finalidade de atingir objetivos, sejam produtos ou servigos, que atendam a uma
necessidade e tenham a capacidade de “agregar valor’ (Brasil, 2005, p.4).
Podemos dizer, de forma bastante superficial, que estas atividades rotineiras
constituem processos.

No entanto, numa analise mais aprofundada, verificou-se que a literatura
apresenta diversas definicbes para o que sdo processos. Para a Association of
Business Process Management Professionals (ABPMP, do inglés para Associagao
de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negdcio), processos sdo uma
colecdo, uma agregacdo ou um conjunto formado por tarefas ou atividades
relacionadas, sequenciadas e em fluxo (geralmente interfuncionais ou
interorganizacionais) e seus suportes necessarios, que trabalham juntas para criar
um produto ou servigo final, entregando valor a um cliente, independente de onde
sejam executadas (ABPMP, 2013, p. 35; 2021, p. 435).

Nas obras citadas, observa-se que tais atividades sdo governadas por regras
de negdcio, realizadas por seres humanos, sistemas de informagdo ou ainda por
ambos, iniciados por eventos especificos, para alcangar um ou mais objetivos. “Os
componentes elementares de uma tarefa sdo as atividades que formam as partes
basicas de um processo (de trabalho). Uma atividade e/ou uma funcdo € uma
etapa de trabalho que precisa ser executada para prestar um servigo” (Backer;
Kahn, 2003, p. 4).

Dumas et al. (2018, passim) ressaltam que um processo envolve atores
internos ou externos (humanos, organizagdes ou sistemas), objetos fisicos
necessarios para sua realizagao (por exemplo: equipamentos, materiais, produtos,
etc) e objetos informacionais (como documentos e registros eletrbnicos, aqui
entendidos como digitais). Relembram que um processo pode ter uma ou varias
saidas.

Neste contexto, processos de negdcio sao justamente os trabalhos realizados
do inicio ao fim (de ponta a ponta), cruzando fronteiras funcionais, com a finalidade
de entregar valor a um cliente. Backer e Kahn (2003, p. 4) afirmam que “os

processos de negocio sdo o ponto central do design corporativo orientado a
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processos”. Os autores ressaltam ainda que, num ambiente organizacional
compartimentado, o processo de negocio lida com a execugao das atividades e
com a coordenacdo de outros aspectos, incluindo questdes temporais, papéis,
materiais necessarios, etc.

Os processos sao considerados a unidade fundamental de analise de uma
organizacdo. Eles podem passar por mudancas que afetam tanto a qualidade como
a eficiéncia do que é realizado ou produzido. A forma como 0s processos sao
desenhados e conduzidos pode fazer com que uma organizagao supere a outra
em desempenho, mesmo que as mesmas possuam produtos e/ou servigos
similares, desde que uma delas tenha “processos melhores e os [execute] melhor”
(Van Looy; Trkman; Clarysse, 2021, p.134; Dumas et al., 2018, p. 2). “A criagao de
um modelo de um processo leva a uma visdo valiosa de como esse processo
funciona e pode fornecer uma boa base para pequenas melhorias que podem ser
facilmente implementadas” (Dumas et al., 2018, p. 65).

Para entidades sem fins lucrativos e da esfera publica, os processos de
negocio também sao de grande importancia. Eles "representam um instrumento
que permite aproximar as diretrizes estratégicas daqueles que executam o trabalho
nas instituigdes publicas, permitindo o alcance de objetivos" (Brasil, 2011).

No campo da administragdo publica, uma definicdo que tem sido citada
frequentemente € a de que podemos imaginar o

processo [de negdcio] como fluxo de trabalho - com insumos e
produtos/servigos claramente definidos e atividades que seguem
uma sequéncia logica e que dependem umas das outras numa
sucessao clara - denotando que os processos tém inicio e fim bem
determinados e geram resultados para os clientes internos e usuarios
do servico publico (Brasil, 2005, p. 5 et seq.).

Dumas et al. (2018, p. vii) usam termos como “ativos principais”, “sistema
arterial” ou “forga vital” de uma organizacédo para se referirem aos processos de
negocio e destacam que eles “tém impacto direto na atratividade de produtos e
servigos, influenciam as experiéncias dos clientes e em ultima analise, a receita no
caso de corporagdes”. Explicam ainda que qualquer falha em um processo pode
fazer com que toda a organizagdo e o ecossistema de processos fiquem
estagnados. Afinal, sdo eles que “determinam o potencial e a velocidade que uma
organizacao pode se adaptar a novas circunstancias [...] e exigéncias legais”.

Em razao desta importancia,
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[...] surgiu um conjunto abrangente de ferramentas, técnicas,
métodos e metodologias completas para dar suporte a todas as
etapas do ciclo de vida dos processos de negodcios. Trata-se de
Gestdao de Processos de Negdcios (BPM), que consolida uma
infinidade de ferramentas e abordagens provenientes de diversas
disciplinas, incluindo Engenharia Industrial, Gestdo de Operagdes,
Gestdao da Qualidade, Gestdo de Capital Humano, Governanga
Corporativa, Ciéncia da Computagéo e Engenharia de Sistemas de
Informacao (Dumas et al., 2018, p. vii).

Por sua vez, o Business Process Management (BPM, do inglés para
Gerenciamento de Processos de Negdcio) € definido como uma disciplina gerencial
que considera os processos de negocio como ativos e que, com sua melhoria
(desenho, controle e transformacéao continua), os objetivos institucionais podem ser

alcancados por meio do seu gerenciamento. Ou, desdobrando este conceito, BPM

e:

[...] uma abordagem de gerenciamento disciplinada para identificar,
projetar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar
processos de negocio, tanto automatizados como né&o
automatizados, para alcancar resultados consistentes e direcionados,
alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. O BPM envolve
a definigdo deliberada, colaborativa e, cada vez mais assistida, por
tecnologia, melhoria, inovacdo e gerenciamento de processos de
negdcio de ponta a ponta que geram resultados de negécio, criam
valor para os clientes e permitem que uma organizagao atinja seus
objetivos de negd6cio com mais agilidade. (ABPMP, 2021, p. 37).

Pode-se ainda dizer, ainda, que:

Gestdo de Processos de Negoécios (BPM) é a arte e a ciéncia de
supervisionar como o trabalho é realizado em uma organizagao para
garantir resultados consistentes e aproveitar oportunidades de
melhoria.[...] BPM nao é sobre melhorar o modo como as atividades
individuais sao realizadas. Ao invés disso, trata-se de gerenciar
cadeias inteiras de eventos, atividades e decisbes que, em Ultima
analise, acrescentam valor a organizagao.

[...] € o copo de métodos, técnicas e ferramentas para identificar,
descobrir, analisar, redesenhar, executar e monitorar processos de
negocio com o objetivo de otimizar suas performances.(Dumas et al.
2018, p. 1, 6).

O gerenciamento de processos de negdcio, como atividade permanente e
ciclica, contribui para uma visdo sistémica e integrada, com foco nos resultados,
difusdo de conhecimento institucional, “otimizagao de recursos da instituicdo, sejam
eles materiais, humanos ou financeiros”, identificacdo de competéncias

necessarias para a execugao dos processos, € a orientacdo de eventuais
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propostas para a revisao da prépria estrutura organizacional, com a finalidade de
melhorar a operacionalizagao dos processos (Espirito Santo, 2018, p. 5). Ele é:
uma disciplina ampla, que engloba estratégias, objetivos, cultura,
estruturas organizacionais, papeis [sic], politicas, métodos e
tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar

desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos
(Brasil, 2024).

Ao longo dos anos, o gerenciamento de processos de negdcios “evoluiu como
um importante dominio de pesquisa que amadureceu consideravelmente. Ele
fornece métodos comprovados que constroem a base para superar os desafios
atuais e futuros da gestdo” (vom Brocke et al., 2014, p. 2). Também “prové
conceitos, métodos, técnicas, e ferramentas que cobrem todos os aspectos de
gerenciamento de processo — para planejar, organizar e monitora-lo — assim
como da sua execug¢ao” (Dumas et al., 2018, p. 15-16).

Ha muitos beneficios que as instituicbes podem alcancar ao implementar
iniciativas de projetos BPM. Estes potenciais beneficios vao além de questdes
monetarias (Becker; Kahn; Wernsmann, 2003, p. 39). Para Michael Havey (2005),
os projetos ajudam a “formalizar os processos existentes e identificar pontos de
melhoria necessarios, facilitar automacao, [atingir] fluxos de processo eficientes,
aumentar a produtividade e reduzir o numero de funcionarios”. Segundo o autor,
isto permite que as pessoas possam encontrar solugdes para problemas dificeis,
simplificar regulamentos e as questdes relacionadas a conformidade.

E importante ressaltar que tanto as empresas de grande porte como aquelas
de pequeno porte podem se beneficiar da padronizagdo de processos e uso do
BPM: por exemplo, as primeiras podem aumentar sua produtividade, e as ultimas
podem precisar de menos empregados para coordenar suas atividades (Ahmad;
Van Looy; Shafagatova, 2024, p.72).

Alguns resultados de projetos BPM podem ser mais explicitos, como uma
melhor gestao da qualidade, reducao de desperdicios, aumento da velocidade da
producao etc (Franz; Kirshmer, 2013) e outros podem estar menos “expostos”. Para
Dumas et al. (2018), a capacidade de resposta a mudangas e a consciéncia que 0s
colaboradores desenvolvem sobre o seu papel no processo também podem
decorrer de projetos BPM:

Um dos principais beneficios do BPM é a capacidade de uma
organizagao de responder rapidamente as mudangas ambientais e
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impulsionar a inovagdo internamente. Por esse motivo, o BPM ¢é
frequentemente descrito como uma capacidade dinamica. [...] Os
participantes do processo que aderem ao design do processo agem,
em sua maioria, dessa forma, devido a uma compreensdo mais
profunda das dependéncias entre as diferentes tarefas do processo e
dos beneficios gerais resultantes de um trabalho bem organizado. Tal
atitude é um trunfo de qualquer projeto de BPM e de todo o programa
de BPM. (Dumas et al., 2018, p. 488-489)

A identificacdo e automacao de determinado processo pode beneficiar as
organizagbes em razdo da melhoria substancial dos processos (Dumas et al., 2018,
p. 368).

Embora em seu artigo “Dez Principios da Boa Gestdo de Processos
Negdcios” vom Brocke et al. (2014, p. 533) tenham tido a intengdo de promover um
entendimento comum em BPM, acabaram por indicar alguns pré-requisitos e
indicagdes de beneficios relacionados ao sucesso de iniciativas BPM (boas
praticas). Eles sao: entendimento do contexto organizacional, pratica permanente,
desenvolvimento de capacidades, visdo holistica da organizagao, integragao de
todos os grupos de stakeholders, incluindo os funcionarios, criagado de significado
compartilhado (todos devem entendé-lo, ndo s6 os especialistas), criagao de valor
estratégico, simplificagdo e uso oportuno de tecnologias. Esses principios podem
tornar as iniciativas BPM mais maduras e mais bem sucedidas (Dumas et al., 2018,
p. 494).

Um dos beneficios também pode ser a conscientizacdo dos colaboradores da
importancia do seu papel para que a execugao do processo seja bem sucedida. Em
algumas ocasides, as pessoas ou setores podem ndao compreender o impacto que
a forma como realizam suas atividades causa nas atividades de outras pessoas ou
setores. A principal razdo para que isto ocorra € o fato de que a unidade
responsavel pela execugcdo do processo pode ndo ser a principal beneficiaria
daquilo que sera gerado ou produzido e pode, portanto, simplesmente “imaginar

que ha coisas mais importantes para fazer” (Dumas et al., op. cit., p. 324).

2.2. Projetos BPM e Melhoria de Processos de Negécio

Van Looy e Shafagatova (2016, p. 2) afirmam que ha um forte vinculo entre a
performance dos processos de negdcio e a performance da propria organizagao,
conforme sugerem trabalhos académicos, “seja no sentido de uma relagdo causal

ou como indicadores distintos que coexistem”. Segundo as autoras, “‘uma
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organizagao pode fazer mais com seus recursos atuais aumentando a eficacia e a
eficiéncia de sua forma de trabalhar (ou seja, seus processos de negocios)”. O
propésito de implantar um projeto BPM numa instituicdo €, em geral, melhorar
processos de negocio selecionados e “garantir que [eles] conduzam a resultados
consistentemente positivos e entreguem o maximo de valor a organizagao” (Dumas
et al., 2018, p. 17).

A melhoria (ou transformacao) de processos de negdcio “é uma iniciativa ou
projeto singular para melhorar o alinhamento e o desempenho de um processo
especifico com a estratégia organizacional e as expectativas do cliente”, podendo

ter outras iniciativas ou projetos como resultado (ABPMP, 2021, p. 41).

Os projetos BPM ajudam as organizagdes a perceber suas fraquezas e fazer
as mudangas necessarias. “Com frequéncia as melhorias podem ser alcangadas
com pequenas agdes organizacionais”, podendo-se optar por iniciar e supervisionar
a eliminagao de fraquezas - ou a implementagdo de melhorias - que demandem um

“‘esfor¢co minimo, de curto-prazo” (Schwegmann; Laske, 2003, p. 130, 133).

Franz e Kirshmer (2013) entendem que, para que as iniciativas BPM gerem

real valor para as instituigdes, € preciso:

* Concentrar a atengdo da gestdo nas areas mais criticas do
processo;

» Alinhar as iniciativas de melhoria de processos em torno das
prioridades estratégicas;

» Ser capaz de reagir rapidamente as mudangas nos negocios e aos
requisitos de processo resultantes;

» Decidir quando fazer mudancgas incrementais e quando executar
transformacdes maiores;

« Tornar a gestao de processos parte de toda a organizagao;

« Adicionar ritmo e certeza as iniciativas de melhoria de processos;

* Transferir os sucessos de uma parte da organizagao para outra;

» Definir papéis e responsabilidades e desenvolver as habilidades
certas;

» Concentrar o uso de métodos e ferramentas de BPM na criacao de
valor;

» Garantir solu¢des duradouras para as abordagens de processo;

» Tornar os sucessos de BPM repetiveis;

* Sustentar os esforgos de BPM;

« Comunicar claramente o que a organizagdo obtém com o BPM e
qguando faz sentido para os funcionarios solicitarem suporte de BPM
(Franz; Kirshmer, 2013).

A figura abaixo ilustra o escopo do Gerenciamento de Processos de Negocio.
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Figura 1. Escopo do Gerenciamento de Processos de Negécio (BPM)

Escopo do Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM)

Melhoria do Processo de Negdcios Melhoria continua

Sistema de controle
de feedback
consistente para
monitorar o
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Iniciativa singular (orientada a

projetos):

e Selegdo, Anélise;

e Projeto e implementagdo de
um processo especifico, a fim
de melhorar o alinhamento e o
desempenho.

Métodos aplicados:

Ciclo de vida BPM;

Lean Six Sigma;

Gestdo da Qualidade Total (TQM);
Engenharia de Processos;

Melhoria de desempenho;

Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Fonte: ABPMP (2021, p. 41).

2.3. Ciclo de Vida BPM

Apesar de muitas vezes o BPM ser utilizado como “uma unica transformagéao
ou um projeto de melhoria de iteragdo unica” (Franz; Kirshmer, 2013, p. 33), o
Principio da Continuidade BPM indica que as as iniciativas devem ser uma pratica
permanente (von Brocke et al., 2014, p. 534; Dumas et al., 2018. p. 494; Becker;
Kahn; Wernsmann, 2003, p. 39). Isto porque “as constantes mudangas que
tipificam o ambiente de negdcios atual requerem uma disciplina de gerenciamento
permanente, que possa ajustar e melhorar processos” (Franz; Kirshmer, op. cit.,
loc. cit.).

O gerenciamento de processos de negdcio nao € algo unico e irreprisavel. A
melhoria dos processos €, na realidade, algo que deve ser realizado de maneira
continua, seguindo um “ciclo de vida”, no qual continuamente se avalia o
desempenho dos processos e seus resultados. Sendo estes insatisfatorios, o ciclo
BPM é recomecado. (ABPMP, 2014, p. 43 et seq.).

Ha diversos frameworks disponiveis para realizar projetos de melhoria de
processos, tais como, Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma, TQM, BPEL4WS, BPML,
BPMN, WSCI, WfMC specifications, DMAIC, DMADV, DFSS, e o proposto pela
ABPMP, cada um deles possuindo suas etapas pré-definidas (Havey, 2005; Franz;
Kirshmer, 2013, p. 47; ABPMP, 2021, p. 43). Para Ahmad, Van Looy e Shafagatova
(2004, p. 68), isto pode estar relacionado com o fato de que a literatura de BPM gira
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justamente em torno do ciclo de vida BPM, sendo que a primeira fase € em geral a
identificagdo “seguida por fases que [avangam] gradualmente em diregdo a melhoria

iterativa do processo” .

Figura 2. As cinco fases do ciclo de vida BPM

ALINHAMENTO COM
A ESTRATEGIAE OS
OBJETIVOS

MUDANGAS DE : - IMPLEMENTAR MEDIR O
ARQUITETURA y MUDANGAS SUCESSO

Fonte: ABPMP (2021, p. 43)

Varios autores afirmam que as principais abordagens que tratam do ciclo de
vida BPM vem do ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) - proposto por W. Edwards
Deming em 1994 - ou de suas variantes - como a proposta por Dumas et al. (2018) -
que se espalharam por outros dominios de gerenciamento (Van Looy et al., 2022, p.
134; Ahmad; Van Looy; Shafagatova, 2024, p. 68). Neste contexto, &€ amplamente
reconhecida a relagdo positiva que ha entre o ciclo PDCA e a performance de
processos (Dumas et al. 2018; Ahmad; Van Looy; Shafagatova, 2024, p. 69).

Assim, a adogao de uma das diferentes praticas deve ser feita com atencao

por cada organizagdo, observando-se quais modelos, padrdes, ferramentas e
técnicas sdo mais apropriadas para o seu proprio uso (Van Looy et al., 2022, p.
145).
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Figura 3. Ciclo de Vida BPM proposto por Dumas et al. (2018)
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Fonte: Dumas et al. (2018, p. 23).

2.4. Monitorar o Processo, Medir o Sucesso

Outra fase em comum entre as abordagens de ciclo de vida BPM é a de
Monitoramento, na qual o sucesso da iniciativa - em relacio ao proprio processo - é
sentida. Van Looy e Shafagatova (2016, p. 1) afirmam que “mensurar a
performance de processos de negocio se tornou um problema central, tanto na
academia quanto nas empresas, ja que as organizagdes sao desafiadas a alcangar
resultados efetivos e eficientes”.

Avaliar se os objetivos foram alcangados ou nao, é “uma tarefa que muitas
vezes é extremamente dificil na pratica”, pois € necessaria a contabilizacdo dos
custos e demonstragao dos beneficios alcangados (Rosemann, 2013, p. 60).

O suporte da alta gestao é frequentemente mencionado como um dos fatores

de sucesso mais importantes para projetos BPM. Este suporte, contudo, pode ser
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rapidamente conquistado ou perdido, caso seja ou nao possivel demonstrar e/ou
identificar beneficios substanciais das iniciativas BPM, especialmente no que se
refere a questdao monetaria. Desta forma, “os donos do processo precisam sempre
avaliar as agbes dos membros de seu projeto pela perspectiva do maior impacto
que eles podem entregar de maneira a conseguir a atengao da lideranga” (Dumas
et al., 2018, p. 489).

Assim, a mensuragéo de sucesso das iniciativas BPM é largamente estudada
e varios modelos, sistemas e frameworks de mensuracao de performance foram
desenvolvidos por pesquisadores e profissionais. No entanto, foi percebido que “os
académicos medem o desempenho de diversas maneiras e sem compartilhar
muitos detalhes sobre a operacionalizagdo dos instrumentos de mensuragéo” (Van
Looy; Shafagatova, 2016, p. 12).

Inicialmente, os modelos de mensuragao disponiveis tinham como foco o
desempenho financeiro. As abordagens multidimensionais surgiram apenas na
década de 1990, e muitas ainda ndo dao orientagdes suficientes sobre a escolha e
operacionalizagdo de indicadores de desempenho. Algumas se concentram em
avaliar apenas o processo afetado pela iniciativa BPM, outras se concentram em
todo o negocio e outras se limitam “principalmente a definir perspectivas de
desempenho, [...] mas sem oferecer indicadores concretos” mesmo sabendo que
ha uma “estreita ligacdo entre desempenho organizacional e desempenho de
processos de negocios” (Van Looy e Shafagatova, 2016, p. 2).

Segundo Becker e Kahn (2003):

A mensuragdo dos potenciais de melhoria efetivamente realizados por
instrumentos de controle tradicionais s6 € possivel, na maioria dos casos,
com restricbes. Portanto, novos métodos de avaliagdo de uma empresa
precisam ser aplicados para avaliar o progresso e calcular as melhorias ja
alcangadas (Becker; Kahn, 2003, p. 9)

Neste contexto, nos deparamos novamente com a Questao de Pesquisa (QP):

“Como avaliar o impacto organizacional de projetos BPM a partir de uma

abordagem estruturada e multidimensional?”
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3. METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa adota a abordagem da Design Science Research Methodology
(DSRM), conforme proposto por Peffers et al. (2008, passim). A Design Science
Research (DSR) é um paradigma de pesquisa no qual um designer responde a
questdes relevantes para problemas reais humanos, por meio de artefatos
inovadores (ex.: construtos, modelos, métodos e instancias). Este processo contribui
para a expansao do conhecimento cientifico sobre como construir e organizar
coisas, e tem o potencial de criar um impacto econdmico e social significativo
(Hevner; Chatterjee, 2010; vom Brocke; Hevner; Maedche, 2020). Em resumo,
“design science € intrinsecamente um processo de solugido de problemas” (Hevner
et al., 2004).

Para Hevner e Chatterjee, os “avancos tecnolégicos sao o resultado de
inovadores e criativos processos de design science” (op. cit., p. 11) e citam como
exemplos a criagao da internet, de agentes inteligentes etc. Concluem o pensamento
afirmando que ha um ciclo complementar entre a Design Science e as ciéncias
comportamentais (Figura 4), no sentido de resolver problemas fundamentais

enfrentados na “aplicagéo produtiva da tecnologia da informacgao”.

Figura 4. Natureza complementar do design science e da pesquisa em ciéncias comportamentais.
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@y Comporta mw
— ‘_____f_ —

———
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Fonte: Adaptado de Hevner e Chatterjee (2010, p. 11).

A DSRM proposta por Peffers et al. (2008, loc. cit.) e convalidada por Hevner

e Chatterjee (op. cit, p. 28 et seq.) e vom Brocke, Hevner e Maedche (op. cit., p.
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6-7), entre outros, consiste de seis passos, atividades ou etapas, representados de

forma resumida na Tabela 1.

Tabela 1 — Os seis passos do processo da DSRM.
Design Science Research Methodology

Atividade Descricao

* Definir o problema de pesquisa especifico, atomizando-o
conceitualmente, para que a solugao possa capturar sua complexidade.

1. Identificar o o - . )
* Justificar o valor de uma solugéo para: (1) motivar o pesquisador e a
problema e a n - ) .
L audiéncia a buscar uma solugéo e aceitar os resultados; e (2) ajudar a
motivacao

entender o raciocinio associado a percepc¢ao do pesquisador sobre o
problema.

* Inferir racionalmente os objetivos (quantitativos ou qualitativos) de
uma solugdo a partir da definicido/especificacdo do problema e do

2. Definir objetivos conhecimento sobre o que é possivel e viavel. Os recursos necessarios
incluem conhecimento do estado atual dos problemas e solugoes
existentes, se houver, e sua eficiéncia.

* Determinar a funcionalidade desejada, sua arquitetura e sua criagao.
Os recursos necessarios incluem o conhecimento de teorias que
possam ser aplicadas na solucéo.

3. Desenhar e * Criar o artefato. Pode ser qualquer objeto projetado no qual uma

desenvolver contribuicdo cientifica esteja incorporada ao design ou “novas
propriedades de recursos técnicos, sociais e/ou informacionais”
(Jarvinen, 2007). Podem ser: construtos, modelos, métodos, instancias
(cada uma definida de forma ampla).

Demonstrar o uso do artefato para solucionar uma ou mais instancias
do problema:

* Por meio de experimentacdo, simulacado, estudo de caso, teste, ou
outra atividade apropriada.

* Tendo efetivo conhecimento de como usar o artefato para solucionar
0 problema.

4. Demonstrar

* Observar e medir quao bem o artefato suporta a solugdo do
problema, comparando os objetivos da solugdo aos resultados reais
observados no uso do artefato em demonstragdo. Requer
conhecimento de métricas relevantes e técnicas de analise, a depender
da natureza/contexto do problema e do artefato. Isto pode incluir itens
como: (1) comparagao da funcionalidade os objetivos da solugéo; (2)
5. Avaliar medidas quantitativas de desempenho; (3) medidas quantificaveis de
desempenho do sistema; (4) conceitualmente, qualquer evidéncia
empirica apropriada ou prova légica.
* Ao final desta atividade, os pesquisadores podem decidir se retornam
a etapa trés para tentar melhorar a eficacia do artefato ou se continuam
para a comunicacdo e deixam a melhoria adicional para projetos
subsequentes. A natureza do ambiente de pesquisa pode determinar
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se tal iteracao € viavel ou nao.

Comunicar:

» O problema e sua importancia, o artefato, sua utilidade e novidade, o

rigor de seu design e sua eficacia para pesquisadores e outros publicos
6. Comunicar relevantes, como profissionais da area, quando apropriado.

* Em publicagbes académicas de pesquisa. Os pesquisadores podem

usar a estrutura desse processo para organizar o artigo.

* Com o devido conhecimento da cultura disciplinar.

Fonte: A autora, a partir de Peffers et al. (2008, passim).

Importa ressaltar, conforme indicado na Tabela 1, que apds a avaliagao do
artefato (etapa cinco), € possivel retornar ao passo trés para realizar melhorias no
mesmo. A metodologia ndo define um limite para as iteragdes, bastando aos
pesquisadores decidirem sobre a realizacdo de um novo ciclo de desenho,
desenvolvimento, demonstracdo e avaliagdo, ou se deixardo para um momento
futuro a execucéao de outros refinamentos. Para melhor compreenséao deste ponto, o

processo foi representado em BPMN na Figura 5.

Figura 5. Processo de Design Science Research Methodology

Pesquisadores decidem

] melhorar o artefato.
Pesquisadores decidem
[+ l { [# ] 1 [# ¥ ’ deixar melhorias para
Iniciar

projetos subsequentes. Finalizado o
processo de Identificar o Definir Objetivos Desenhar e Demonstrar Avaliar Comunicar processo de DSR
DSR Problema e a Desenvolver
Motivagao

Design Science Research Metodology (DSRM)

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Peffers et al. (2008, passim).

Ainda em relagéo a etapa de avaliagdo, Hevner et al. (2004) estabelecem que
ela “requer a definicdo de métricas e, possivelmente, a coleta e a analise de dados
apropriados”, para prover feedback essencial sobre o processo e o artefato em
desenvolvimento. Isto porque o design seria “uma atividade intrinsecamente iterativa
e incremental”. Os autores salientam, ainda, que ha varios aspectos pelos quais os
artefatos podem ser avaliados e apresentam, de forma resumida, uma série de
métodos de avaliagdo que podem ser utilizados. Deixam claro, no entanto, a

necessidade de haja uma correspondéncia apropriada entre o método escolhido e o
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artefato em desenvolvimento. Na Tabela 2, é possivel verificar os métodos por eles

identificados.
Tabela 2 — Métodos de Avaliacdo de Design
Métodos de Avaliacao de Design
Tipo Descrigao

1. Observacional @ Estudo de Caso: Estudar o artefato em profundidade no ambiente de
negocios.

Estudo de Campo: Monitorar o uso do artefato em multiplos projetos.

2. Analitico Analise Estatica: Examinar a estrutura do artefato para qualidades
estaticas (por exemplo, complexidade).

Analise de Arquitetura: Estudar a adequacao do artefato na arquitetura
técnica de SI.

Otimizacao: Demonstrar propriedades 6timas inerentes do artefato ou
prover os limites de otimizagao no comportamento do artefato.

Analise Dinamica: Estudar o artefato em uso para verificar suas
qualidades dindmicas (por exemplo, performance).

3. Experimental Experimento Controlado: Estudar o artefato em um ambiente
controlado para verificar suas qualidades (por exemplo, usabilidade).

Simulacado — Executar o artefato com dados artificiais.

4. Testagem Testagem Funcional (Black Box): Executar as interfaces do artefato
para descobrir falhas e identificar defeitos.

Testagem Estrutural (White Box): Realizar testagem de cobertura de
alguma métrica (por exemplo, caminhos de execugéo) na
implementagao do artefato.

5. Descritivo Argumento Informado: Utilizar informacao da base de conhecimento
(por exemplo, pesquisas relevantes) para construir um argumento
convincente da utilidade do artefato.

Cenarios: Construir cenarios detalhados em torno do artefato para
demonstrar sua utilidade.

Fonte: Hevner et al. (2004, p. 86) (tradugéo livre).

A adocdo da abordagem DSRM nesta pesquisa permitiu ndo apenas a
criacdo de um método inovador para projetos de BPM, mas também sua avaliagao
em multiplos contextos, desde um ambiente académico controlado até a aplicagao
pratica em empresas. A combinagdo de analises qualitativas e quantitativas, aliada a
interacdo continua com especialistas, contribuiu para a robustez e a relevancia do

método proposto, contribuindo tanto para a teoria quanto para a pratica na area de
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BPM. Nas proximas segoes, serao descritos os passos seguidos em cada uma das
atividades propostas na DSRM.

3.1. Identificar o Problema e a Motivagao

As iniciativas e projetos de BPM s&o atividades que exigem tempo, recursos
financeiros e humanos, coordenagdo entre diferentes areas, podem causar
mudancas profundas na estrutura organizacional e requerem alinhamento com a
estratégico para sua adog¢do e continuidade (Faria; Fernandes; Guimaraes, 2008;
Brasil, 2020). Quando as organizac¢des falham em estabelecer mecanismos robustos
para avaliar os impactos dessas iniciativas, podem enfrentar resisténcia
organizacional, falta de engajamento, problemas em sua eficacia, sustentabilidade e
manutencgao das melhorias conquistadas (Melo, 2022).

Apés a realizagdo de uma revisdao ad hoc, verificou-se que ha poucos
trabalhos tratando diretamente deste problema e entendeu-se pela necessidade de

propor solugdes para esta questao.

3.2. Definir Objetivos

Neste contexto, o objetivo desta pesquisa é desenvolver um método
estruturado para analise de impacto organizacional de projetos BPM. Considerando
que as organizagdes possuem finalidades e niveis de maturidade diferentes
(inclusive em projetos BPM), é importante que a solugdo proposta seja de simples
uso e entendimento. Ademais, é necessario que multiplas perspectivas sejam
consideradas, para que ocorra uma avaliagdo mais abrangente dos efeitos desses
projetos na instituicdo participante como um todo. Também era necessario que tanto
instituicdes publicas quanto privadas pudessem fazer uso da solucéo proposta.

Com este objetivo e requisitos em mente, foi pensado o desenvolvimento de
um questionario estruturado, que permitisse avaliar o impacto dos projetos BPM a

partir de diferentes dimensbes organizacionais.

3.3. Desenhar e Desenvolver

Inicialmente, buscou-se encontrar solugbes existentes para mensuragao de
impactos institucionais. Trinta e uma abordagens/frameworks foram avaliadas, entre
as quais alinhamento estratégico, indicadores, avaliagao de maturidade institucional/

em processos e atraves de entrevistas semiestruturadas.
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Nesse contexto, buscou-se verificar que perspectivas seriam importantes para
a verificagdo do impacto organizacional e quais perguntas poderiam compor o
questionario. As perspectivas, e suas respectivas questdes, serdo apresentadas
com mais detalhes no Capitulo 4. Na Tabela 3, apresentamos as principais fontes

utilizadas:

Tabela 3 - Origem das Perspectivas e questdes utilizadas no Método AIM

Perspectiva Fontes

IESGo 2024 /iGG2021

Gestéo Estratégica GesPublica
PEMM

- . : Balanced Scorecard
Responsabilidade Financeira PEMM

Balanced Scorecard
Sociedade GesPublica
PEMM

Balanced Scorecard

Processos Internos GesPublica
PEMM

Balanced Scorecard

Aprendizagem e Crescimento (Pessoas) 15t 202§ eealz

GesPublica
PEMM
Tecnologia da Informacgéo e IESGo 2024 /iGG2021
Infraestrutura PEMM

IESGo 2024 / iGG2021

Sustentabilidade e Inovagao Balanced Scorecard

Capacidade Analitica e Tomada de Business Intelligence
Deciséo
Colaboracado e Comunicacéao Interna PEMM
Gestao do Conhecimento GesPublica

Fonte: A autora (2025)

e iESGo 2024/iGG2021 (Brasil, 2024): avalia o nivel de adeséo de instituicbes
publicas federais e outros entes que estdo sob a égide do Tribunal de Contas
da Unido (TCU). A avaliagdo ¢é realizada em relagdo as praticas

Environmental, Social and Governance (ESG, ou Ambiental, Social e
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Governanga, em tradugédo livre), tratando dos seguintes temas: Lideranga,
Estratégia, Controle, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Tecnologia da
Informacdo e da Seguranga da Informacéao, Gestao de Contratacdes, Gestao
Orcamentaria, Sustentabilidade Ambiental e Sustentabilidade Social;

e GesPublica (Brasil, 2014): o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo (GesPublica) foi um programa do governo federal
brasileiro, que buscava a melhoria da qualidade e da eficiéncia dos servicos e
da Administracdo Publica. O seu Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
possuia oito pilares: Governanga, Estratégias e Planos, Publico Alvo,
Interesse Publico e Cidadania, Informacdo e Conhecimento, Pessoas,
Processos e Resultados;

e PEMM (Hammer, 2007): do inglés Process and Enterprise Maturity Model
(Modelo de Maturidade de Processos e Empresarial, em tradugéo livre), € um
framework que se propde a auxiliar executivos a compreender, planejar e
avaliar esfor¢cos de transformacdo baseados em processos. Avalia tanto a
maturidade empresarial quanto a de processos com foco em:

Empresarial

o Lideranga: consciéncia, alinhamento, comportamento e estilo;

o Cultura: trabalho em equipe, foco no cliente, responsabilidade e atitude
perante mudancas;

o Expertise: pessoas e metodologia; e

o Governanga: modelo de processos, prestagao de contas e integragao;

Processos

o Desenho: proposito, contexto, documentacéo;

o Executores: conhecimento, habilidades, comportamento;

o Dono: identidade, atividades e autoridade;

o Infraestrutura: sistemas de informacdo e sistemas de recursos
humanos;

o Métricas: definicdo e usos;

e Balanced Scorecard (Kaplan; Norton, 1992): um método de gestao
estratégica que “permite que os gestores olhem para o negocio de quatro

importantes  perspectivas”.  financeira, clientes, negdcios internos



40

(amplamente traduzido como processos internos) e inovagao e aprendizado

(amplamente traduzido como aprendizado e crescimento);

e Business Intelligence (Luhn, 1958): (BI, do inglés Inteligéncia de Negdcio) é
um sistema para coletar, processar e disseminar informacdes relevantes para
apoiar decisdes em organizacgdes. A relagao entre o Business Intelligence (Bl)
e a avaliagdo ou otimizagcao da Capacidade Analitica e Tomada de Decisao
organizacional pode ser apoiada quando temos o Bl como uma ferramenta

estruturada para melhorar esses processos

3.4. Demonstrar

Hevner e Chatterjee (2010) propdéem que, para demonstrar, pode haver o “uso
do artefato [...] experimentacao, simulacdo, caso de estudo, prova ou outra atividade
apropriada”. Nesta pesquisa, o formulario proposto (apresentado no Capitulo 4) foi
utilizado por estudantes de uma disciplina de pds-graduagao em BPM, foi avaliado
por especialistas e utilizado em casos reais. Maiores informagdes sdo apresentadas

nos Capitulos 5,6 e 7.

3.5. Avaliar
A partir das formas de avaliagdo consideradas por Hevner et al. (2004, p. 86),
demonstradas na Tabela 2, o método proposto foi avaliado de duas diferentes

formas:

e Tipo Analitico: Analise Estatica (survey com especialistas);

e Tipo Observacional: Estudo de Campo (aplicagdo em casos reais).

Maiores informacgdes sdo apresentadas nos Capitulos 5,6 e 7.

3.5.1. Avaliagao Inicial com Amostra Piloto

Apos o desenvolvimento inicial, o método foi aplicado em um ambiente
controlado por meio de um projeto piloto em programas de pos-graduacao. Esta fase

teve como objetivos principais:

e Avaliagao Inicial do Método: Verificar o entendimento do método em um
ambiente académico, com estudantes de pds-graduagcdo mas que possuem

experiéncia profissional.
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Coleta de Feedback e Identificagcdo de Ajustes: Através de um
questionario, foi coletado dados sobre a usabilidade, clareza e relevancia do
método. O feedback obtido permitiu a identificacdo de pontos de melhoria e a
realizagdo de ajustes necessarios antes de sua aplicagdo em cenarios mais

complexos.
3.56.2. Survey com Especialistas

Com as melhorias incorporadas a partir do piloto, foi realizada uma etapa de

consulta com especialistas da area de BPM e areas correlatas, cujo objetivo foi:

Avaliagcao Externa do Método: Obter uma avaliagao critica e aprofundada
sobre a estrutura, conteudo e aplicabilidade do método proposto.

Coleta de Sugestoes e Recomendagodes: Utilizando um questionario
estruturado, os especialistas foram convidados a fornecer feedback sobre os
aspectos técnicos e praticos do meétodo. Essa etapa contribuiu para
consolidar a robustez teorica e pratica do método proposto.

Anadlise Quantitativa e Qualitativa dos Dados: Os dados coletados foram
analisados por meio de técnicas mistas, combinando analises estatisticas e
categdricas, para identificar padrbes e consensos que reforgassem a validade

do método.
3.5.3. Aplicagdao do Método em Projetos BPM Reais

A Ultima fase consistiu na utilizagdo do método em projetos reais de BPM,

visando testar sua aplicabilidade em diferentes contextos organizacionais. Nesta

etapa foram realizadas as seguintes atividades:

Selegao dos Projetos: Foram escolhidos projetos de BPM em empresas
parceiras com amostragem por conveniéncia, que apresentavam demandas
diversificadas e desafios tipicos do ambiente corporativo.

Implementacdao e Acompanhamento: O método foi aplicado por funcionarios
das empresas por meio de questionarios.

Avaliacao dos Resultados: Ao final da aplicagao, o impacto reportado pelos
funcionarios foi avaliado e comparado. Essa avaliacdo permitiu medir a
viabilidade e a capacidade de adaptagdo do método aos diferentes contextos

empresariais.
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As validagcbes acima descritas serdo explicitadas em maior detalhe nos

Capitulos 5, 6 e 7 deste trabalho.

3.6. Comunicar

Hevner e Chatterjee (2010) afirmam que a pesquisa pode ser publicada como
um paper, inclusive utilizando a estrutura do processo de DSRM como a estrutura do
documento. A presente pesquisa esta sendo comunicada, inicialmente, através

desta dissertacao, e podera ser futuramente publicada em forma de artigo cientifico.
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4. METODO DE AVALIAGAO DE IMPACTO ORGANIZACIONAL DE
PROJETOS DE BPM - METODO AIM

A metodologia de avaliagdo de impacto organizacional de projetos de BPM
proposta foi desenvolvida tendo como pilares dez aspectos pertinentes, chamados
de Perspectivas. Para cada uma delas, foram propostas questoes, apresentadas aos
participantes em forma de Afirmativas, cuja avaliagao é feita em escala Likert. Apds
a consolidagao das respostas, é verificado o impacto causado pelo projeto de BPM.

O nome foi pensado na forma de um acrénimo, que sao palavras formadas
pela conjungcdo de letras ou silabas iniciais de um grupo de palavras. Estes
acrbnimos se pronunciam como uma palavra s6. Em razdo de se tratar de um
método para avaliagao de impacto organizacional sob multiplas perspectivas, foram
escolhidas as iniciais “A” (avaliagéo), “I” (impacto) e “M” (mudltiplas perspectivas),
formando o acronimo AIM, referenciando a palavra inglesa aim, que pode significar,
em traducgao livre: objetivo, meta, mira (relacionado ao ato de mirar em uma alvo ou
diregdo), apontar, mirar, destinar-se a, focar em, pretender algo, ter algo como

objetivo.

4.1. Perspectivas Avaliadas

O método busca identificar o impacto causado por projetos BPM em 10 (dez)
areas definidas na Tabela 4: (1) Gestdo Estratégica; (2) Responsabilidade
Financeira; (3) Sociedade (opcional para instituicdes publicas ou sem fins lucrativos);
(4) Processos Internos; (5) Aprendizagem e Crescimento (Pessoas); (6) Tecnologia
da Informacdo e Infraestrutura; (7) Sustentabilidade e Inovacao; (8) Capacidade
Analitica e Tomada de Decisao; (9) Colaboragcdo e Comunicacao Interna; e (10)

Gestao do Conhecimento.

Tabela 4 — Perspectivas do método proposto.
Perspectivas Definigao

Racionalizagéo da selecao de projetos,
Gestao Estratégica aprimoramento dos instrumentos de planejamento,
monitoramento e avaliagao dos resultados.

Avaliagdo da obtencdo e uso dos recursos com o
Responsabilidade menor énus possivel, gerindo adequadamente os
Financeira recursos financeiros e fisicos. Deve-se atuar gerindo os
recursos de forma eficiente e eficaz, ampliando sua
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Perspectivas Definicao

arrecadacao, reduzindo seus custos e despesas e
buscando gerar novas fontes de financiamento.

Avaliacao da satisfacdo da sociedade, considerando o
desempenho dos produtos e/ou servigos entregues aos
cidadaos, vinculando-se aos valores publicos da
organizagao.

Sociedade

Aplicacdo da gestao de melhoria continua sobre os

Processos Internos . , , -
processos que geram valor a sociedade e ao cidadao.

Avaliacdo da capacidade dos recursos humanos e
Aprendizagem e outros que expandem o potencial de aprendizado e
Crescimento (Pessoas) conhecimento da organizagao, para oferecer melhorias
capazes de impactar na evolugéo institucional.

Tecnologia da Informacao Relacionado as solugdes tecnoldgicas voltadas ao

e Infraestrutura alcance de resultados.
Sustentabilidade e Relacionado ao uso consciente de recursos e a
Inovagao melhoria da tecnologia.

Potencial para extrair percepgdes concretas a partir

Capacidade Analitica e dos dados, facilitando o processo decisorio dos

Tomada de Decisao

gestores.
Colaboracéao e Interacéo e apoio entre as diversas areas da
Comunicagéao Interna Instituicéo.

Acoes para criar, identificar, analisar, representar,
Gestao do Conhecimento distribuir e aplicar o conhecimento, com a finalidade de
criar valor organizacional.

Fonte: A autora (2025).

4.2. Questoes

Para avaliar cada uma das Perspectivas, foram selecionadas questdes
relacionadas ao tema, chamadas de “Afirmativas”. Elas sdo separadas em trés
categorias distintas: informacdes demograficas, afirmagdes relacionadas as
perspectivas e perguntas para redirecionamento. As respostas e numero de

questdes sao indicadas na Tabela 5 - Estrutura das Questodes.



Categoria

Informacgdes
demograficas

Afirmacdes
relacionadas as
Perspectivas

Perguntas para
redirecionamento

3-
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Tabela 5 — Estrutura das Questdes.

. . Formulario
Formulario A

Respostas . Poés-
Inicial .
Implantacao

Personalizaveis para cada
\1zavels p 06 06
instituicao

1- Discordo totalmente
2- Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo 28 48
4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente
1- Nao
2- Sim 05 05
3- Nao sei
Fonte: A autora (2025).

As afirmativas, com suas respectivas Perspectivas e identificador (ID) estado

disponiveis na Tabela 6 - Afirmativas.

Perspectivas

Gestao Estratégica

Responsabilidade
Financeira

ID
1.1

1.2

1.3

2.1

2.2

2.3

24

Tabela 6 — Afirmativas.
Afirmativas
O Processo, apos as mudancas realizadas, esta relacionado
a pelo menos um Objetivo Estratégico da Instituigéo.

Apds as mudangas realizadas, o processo contribui para o
atingimento de pelo menos um Objetivo Estratégico da
Instituigao.

Apoés as mudangas realizadas, o processo contribui para a
reducao de riscos institucionais (riscos sao eventos ou
circunstancias que tém potencial para comprometer, no todo
ou em parte, o alcance dos objetivos ou dos resultados
desejados).

Apos as mudancas realizadas, o processo auxilia na
prestacao de contas da Institui¢ao.

Houve uma reducio nos custos operacionais devido as
melhorias de processo implementadas.

O projeto contribuiu para a reducéo do desperdicio de
recursos (tempo, dinheiro, materiais).

Apoés as mudancas realizadas, o processo auxilia na
priorizagao orgcamentaria da Institui¢ao.



Perspectivas

Sociedade
(Opcional para instituigcbes
publicas ou sem fins lucrativos)

Processos Internos

ID
3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

4.1
4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7
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Afirmativas
O Processo € da area fim da Instituicao?

Apos as mudancas realizadas, o Processo permite que o
atendimento prestado a sociedade seja realizado de forma
simplificada.

Apés as mudancas realizadas, o Processo permite que a
forma de atendimento a sociedade seja publicizada de forma
clara e precisa (ex: publicacdo na Carta de Servigos ao
Cidadao).

Apoés as mudangas realizadas, o Processo auxilia na
satisfagao da sociedade com os servigos prestados pela
Instituicao.

Apos as mudangas realizadas, o Processo esta publicado de
forma transparente, permitindo o acompanhamento de
resultados e metas de desempenho (ex: publicagédo em sitios
oficiais na internet informagdes relativas a implementacao,
acompanhamento e resultados dos programas, projetos e
acdes pelos quais esta responsavel, bem como metas e
indicadores propostos, ressalvados os casos de restricdo de
acesso amparados pela legislagéo).

O projeto BPM resultou em reducgéao significativa dos tempos
de ciclo dos processos impactados, aproximando daquele
esperado pela sociedade.

Houve uma melhoria na qualidade dos processos,
evidenciada pela reducao de erros e aumento da eficiéncia
dos recursos.

O fluxo do Processo foi modelado (desenhado)?
O fluxo do Processo foi atualizado apds o projeto BPM?

O fluxo do Processo atende aos requisitos regulatérios ou de
compliance.

O fluxo para realizagao do Processo esta apoiado em
normativa interna.

Ha instrucdes claras para a realizacao das atividades
relacionadas ao Processo.

O Processo é devidamente monitorado (acompanhamento
dos resultados e do desempenho do processo).

Os indicadores de desempenho (KPIs) melhoraram
significativamente apos o projeto.



Perspectivas

Aprendizagem e Crescimento

Tecnologia da Informacéo

(Pessoas)

e Infraestrutura
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D Afirmativas
Os colaboradores que atuam no Processo estao capacitados
para executar as atividades a ele relacionadas.

5.1

Os colaboradores que atuam no Processo receberam
5.2 capacitacao adequada da Instituicdo para executar as
atividades a ele relacionadas.

Os gestores envolvidos no Processo sabem quais as
competéncias que os colaboradores precisam possuir para
executar as atividades a ele relacionadas (competéncia aqui

>3 € entendida como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA) necessarios ao desempenho das fungdes; a
aptidao para cumprir alguma tarefa ou fungao).
54 As atividades que executo sao importantes para a plena
' realizagao do Processo.
55 Houve agdes de sensibilizag&o relacionadas ao Processo,
' compativeis com a importancia do mesmo.
56 O projeto teve um impacto positivo na cultura organizacional
' relacionada a gestao de processos.
57 Os colaboradores percebem a gestao de processos como
' mais importante apds o projeto.
58 O nivel de satisfacdo e engajamento dos colaboradores
' aumentou apos o projeto BPM
O projeto BPM proporcionou oportunidades significativas de
5.9 desenvolvimento profissional para os colaboradores

envolvidos.

A equipe do projeto adquiriu habilidades valiosas em gestéo
5.10 de processos que estdo sendo compartilhadas com outros
colaboradores.

O Processo atualmente € suportado por sistemas de

6.1 : .
informacéao.
6.2 O(s) sistema(s) utilizado(s) hoje da(ao) total suporte a
' execucao do Processo.
6.3 Ha previsdo de revisao/melhoria de sistemas para melhorar o

suporte a execugao do Processo.

Os computadores utilizados nas areas possuem o0s requisitos
6.4 minimos necessarios para a utilizagao dos sistemas
relacionados ao Processo.



Perspectivas

Tecnologia da Informacgéo

Capacidade Analitica e Sustentabilidade

Colaboragao e
Comunicacgao Interna

e Infraestrutura

e Inovagao

Tomada de Decisao

ID

6.5

6.6

6.7

7.1

7.2

7.3

7.4

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

9.1

9.2

9.3

9.4
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Afirmativas

Os equipamentos (exceto computadores) utilizados na
realizacdo do Processo possuem o0s requisitos minimos
necessarios.

A infraestrutura de redes ¢é suficiente para suportar o uso dos
equipamentos e sistemas necessarios a realizagcao do
Processo.

O tempo de resposta do suporte ao usuario (quando
solicitado) é adequado.

O projeto contribuiu para as iniciativas de sustentabilidade da
organizagao.
O projeto identificou oportunidades de inovagao nos
processos de negocio.

O projeto promoveu uma cultura de inovagao na instituigao,
encorajando a experimentacao e a adogao de novas ideias.

A instituicdo esta mais aberta a mudancgas e inovagdes em
processos como resultado do projeto.

O projeto melhorou nossa capacidade de coletar e analisar
dados relacionados aos processos de negdcios.

A tomada de decisdo na instituicio tornou-se mais baseada
em dados como resultado do projeto.

O projeto facilitou o acesso a informagdes em tempo real
para tomada de decisdes criticas.

O acesso a informagao relevante melhorou, permitindo
decisdes mais informadas em todos os niveis da instituigao.

A transparéncia nos processos de negocios aumentou,
melhorando a confianga interna e externa na instituicao.

Houve uma melhoria significativa na colaboragao entre
departamentos como resultado do projeto.

A comunicagao interna tornou-se mais eficiente, com menos
barreiras e silos entre equipes.

O projeto melhorou significativamente a integragéo e o fluxo
de trabalho entre diferentes departamentos.

A cooperacao interdepartamental aumentou, facilitando uma
abordagem mais unificada para atingir os objetivos da
instituicao.
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Perspectivas ID Afirmativas

o 10.1 O projeto promoveu uma melhor gestao e compartilhamento

= o ) do conhecimento interno.

o E

w o

2 2

8 5 10.2 As licbes aprendidas com o projeto estdo sendo efetivamente
&) ' aplicadas em outras areas da instituigdo.

Fonte: A autora (2025).

4.3. Aplicacao do Método de Avaliagao de Impacto

A aplicacdo do meétodo de avaliagdo de impacto proposto consiste na
aplicacado de dois questionarios aos participantes do projeto de BPM, denominados
Formulario Inicial e Formulario Pds-Implantacdo. O Formulario Inicial deve ser
aplicado na fase de planejamento. Ja o Formulario Pdés-Implantacdo deve ser
disponibilizado apds a execugdo do ciclo BPM. Os resultados dos dois formularios
sdo comparados, indicando se houve melhora, piora ou ainda se nao houve
mudangas, segundo a percep¢ao dos envolvidos. A Figura 6 - Aplicagdo do Método
de Avaliagcao de Impacto traz mais detalhes sobre este ponto.

Sugere-se que o0s questionarios sejam aplicados por meio de formulario
digital, com suporte de exportacdo das respostas para planilhas e/ou graficos como,
por exemplo, Microsoft Forms, Google Forms, etc. Ha ainda a possibilidade de que o
responsavel pela aplicagcdo do método utilize sistema proprio, o uso de técnicas de
experiéncia do usuario (UX) ou ainda a gamificagdo, a exemplo do jogo Creative
Thinking Planning, conforme proposto por Picango (2017, p. 105-112). Em caso de

uso de meios digitais, sugere-se, as seguintes configuragodes:

e permitir acesso apenas a usuarios especificos (participantes selecionados), e
apenas utilizando o e-mail institucional;

e nao coletar o e-mail dos participantes;

e limitar a uma unica resposta por participante;

e nao permitir edigdo de respostas pelos participantes;

e nao permitir que os participantes tenham acesso as respostas de outros

participantes.

A depender do processo analisado, os formularios podem ser submetidos a

mais de um dos seguintes publicos:
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® SpONSOrs;

e gestores e colaboradores das areas envolvidas no projeto de melhoria ou
afetados pelo processo;

e entidades externas;

e usuarios dos servigos (sociedade).

Figura 6. Aplicacdo do Método de Avaliagdo de Impacto

Realizar Avaliacao de Impacto de Projeto BPM
na Instituicao

Author:  Carla Ribeiro

Version: 1.0

Macroprocesso que apresenta 0s processos reladonados 3 realizago da avaliagio dos

Description: = <
P efeitos que a execugio de um projeto BPM causou numa instituigdo.

N7

Fase de Planejamento Fase de Execugido > Fase Pés-Implantagao

* Questionario de
: Avaliagéo de Impacto
Pos-Implantagao

Questionario de
. Avaliacdo Inicial de
Impacto

P N

0

A

Inicio gg;rojelo : Avaliagao Inicial Executar Ciclo ¢ Avaliagao de Fim do Projeto BPM
BPM Impacto

:  delmpacto

i

Resultado da Avaliagdo
Inicial de Impacto

:Po’s—ImpIantagéo

I

Resultado da Avaliacao

Realizar Avaliagido de Impacto de Projeto BPM na Institui¢do

de Impacto
Pos-implantagao

Fonte: A autora (2025).

4.4. Artefato - Formulario de Analise de Impacto

Para facilitar a aplicagdo da metodologia proposta, foi elaborado o “Formulario
de Analise de Impacto” (APENDICE 1). O artefato produzido neste estudo constitui
uma planilha com cinco abas, possuindo a seguinte estrutura: (1) Estrutura do
Artefato; (2) Perspectivas; (3) Formulario Inicial; (4) Formulario Pds-Implantagéo; e
(5) Analise de Impacto.

Na aba (1), o artefato € apresentado e a nog¢do de “perspectivas” é

introduzida. Ha o detalhamento do conteludo do Formulario Inicial e do Formulario
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Pdés-Implantacéo, além de instrugdes de uso de cada um. Também € estabelecida a
forma de medicdo de percepg¢ao de melhora, piora ou auséncia de mudancas na
instituicdo apdés a implantagcdo do projeto BPM. Na aba (2), cada uma das
Perspectivas sdo apresentadas e definidas.

Ja nas abas (3) e (4), sdo fornecidos o “Modelo de Formulario Inicial” e o
“‘Modelo de Formulario Pés-Implantacdo”, respectivamente, contendo as sec¢des
“Titulo do Formulario”, “Descricdo”, “Termo Consentimento de Livre e Esclarecido
(TCLE)”, “Descri¢ao do Formulario”, “Questdes do Formuléario” (conforme Tabela 6)
e, por fim, “Mensagem de Confirmagao / Agradecimento”.

Por fim, a aba (5) contém a lista das perspectivas e afirmativas, assim como
espagos para o preenchimento dos resultados dos Formularios Final e
Pdés-Implantacdo. Apds a insercado dos dados, o calculo é feito automaticamente,

” o«

apresentando os resultados: “Houve melhora”, “Houve piora” ou “Neutro”.

4.5. Do Calculo

Em razdo da busca pela simplicidade da metodologia, para que possa ser
utilizada até mesmo por instituicdes com baixo nivel de maturidade em BPM, o
calculo também ¢é realizado de maneira simples. Ele consiste na avaliagdo da

variacao dos resultados (- vs +). Ele pode ser representado da seguinte forma:

vR = vP-vN
VR = (VP4 = VPaq) = (VNat= VNaR)

A variagao de resultados (VR) € igual a vP-vN, sendo que vP é a variagao
positiva e VN é a variagdo negativa. Por sua vez, vP € igual a diferenga entre o
percentual de respostas positivas atuais (vP,) e o percentual de respostas positivas
anteriores (VPA.). Ja 0 VN, € o resultado da diferengca entre o percentual de
respostas negativas atuais (VN4) € 0 percentual de respostas negativas anteriores
(VNat= VNan).

Importante ressaltar que, para fins de calculo, no caso das questbes
presentes apenas no formulario final, considera-se que 100% das respostas foram
neutras.

Para aqueles que utilizarem o artefato gerado neste trabalho, o calculo é feito
de forma automatizada, a medida que os percentuais de respostas “Negativas”,

“‘Neutras” e “Positivas” sao inseridos na aba “Analise de Impacto”.
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Na Figura 7, é possivel observar o detalhe da Planilha de Calculo da Analise
de Impacto, que pode ser utilizada quando da aplicacdo do Método AIM.

Figura 7. Detalhe da Planilha de Calculo da Analise de Impacto

Avaliac&o da variacdo
dos resultados (- vs +)

Fonte: A autora (2025)
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5. AVALIAGAO INICIAL COM AMOSTRA PILOTO

Dentro da abordagem DSR, a avaliagdo dos artefatos € uma etapa
fundamental para garantir que o método desenvolvido atenda as necessidades
praticas e teoricas da area de BPM. Neste contexto, a avaliagéo inicial com uma
amostra piloto teve o objetivo de avaliar a aplicabilidade e a clareza do questionario
de avaliagdo de impacto de projetos BPM. Essa etapa possibilitou a identificacao e
corregao de problemas antes da aplicagcdo em larga escala, assegurando a robustez

e a consisténcia do instrumento.

5.1. Objetivos

O principal objetivo desta avaliagdo foi verificar a clareza, relevancia,
estrutura e compreensibilidade do questionario desenvolvido. Especificamente,

buscou-se:

e Avaliar a clareza das questodes: Verificar se as perguntas sado formuladas de
maneira compreensivel para os participantes.

e Analisar a relevancia dos itens: Confirmar se cada questao contribui para a
avaliagao do impacto dos projetos BPM.

e Identificar dificuldades e ambiguidades: Levantar problemas de
compreensao ou de interpretagcdo das questodes.

e Coletar sugestoes de melhoria: Incorporar feedback dos participantes para

aprimorar o questionario.

5.2. Selecao da Amostra Piloto

A escolha da amostra piloto foi realizada por conveniéncia (Creswell, 2014, p.
130; Creswell, Creswell, 2018, p. 150; Kasunic, 2005, p. 22; Kitchenham, Pfleeger,
2002, p. 19), o que significa que a selegao dos participantes ocorreu com base na
disponibilidade e acessibilidade dos individuos, € ndo por meio de um processo
probabilistico.

Esse tipo de amostragem é amplamente utilizado em estudos exploratorios e
pilotos, pois permite uma implementagao rapida e pratica do instrumento em um

grupo que, embora néo seja estatisticamente representativo de toda a populagéo,
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oferece insumos valiosos para a identificagcdo de melhorias. Segundo os autores
citados, este tipo de amostra envolve obter informagdes de pessoas as quais o
pesquisador pode ter acesso e coletar os dados facilmente; sdo pessoas escolhidas
de acordo com sua conveniéncia; que estdo disponiveis e desejam participar da
pesquisa (voluntarios). Podem representar locais, individuos ou um grupo formado
naturalmente.

Para esta avaliagdo inicial, foram selecionados como populagdo para a
amostra piloto 17 (dezessete) profissionais que cursavam a disciplina de Gestao de
Processos de Negocio em uma pos-graduagdo académica, sendo assim
considerado um grupo naturalmente formado. Durante a disciplina, os alunos
aplicaram a metodologia BPM para desenvolver propostas de melhoria para
processos reais. Eles foram organizados em quatro equipes, cada uma composta
por quatro a seis integrantes, permitindo uma dindmica de grupo que favoreceu a
discussao e o feedback construtivo.

Essa escolha garantiu que os participantes ja tivessem algum grau de
familiaridade com os conceitos abordados, tornando-os usuarios em potencial do
método proposto de avaliagdo do impacto organizacional de projetos de BPM. A
abordagem de amostragem por conveniéncia foi adequada para a fase inicial de
avaliacdo, possibilitando ajustes e refinamentos no questionario antes de sua

aplicacdo em contextos mais amplos e diversificados.

5.3. Preparagao do Questionario Piloto e Coleta de Dados

A etapa de Preparagdao do Questionario Piloto contou com a utilizagdo da
plataforma Google Forms, que possibilitou a criagdo, distribuicdo e coleta
sistematica das respostas dos participantes. O questionario foi estruturado para
avaliar diferentes aspectos do método proposto por meio de afirmacgdes avaliadas
em escala Likert e de perguntas abertas, permitindo identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria.

O questionario era composto por duas se¢des: a primeira se¢gao apresentava
o termo de consentimento e a segunda secgéo apresentava todas as perspectivas e
suas respectivas descricoes, as afirmativas que avaliavam cada perspectiva e as
afirmativas que coletavam as percepgdes dos participantes sobre o método

proposto. A estrutura do questionario é apresentada na Tabela 7.
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Tabela 7 — Estrutura do questionario da avaliagao inicial com amostra piloto.

Aspecto avaliado | Item Afirmativa
Consentimento e - Wn - o
Registro Aceito participar da pesquisa.
Avaliagdo das 1 “Eu acredito que as Perspectivas apresentadas
Perspectivas e estdo bem relacionadas ao tema de avaliagcédo de
Conteudo impacto de projetos BPM na organizagéo.”
2 "Eu acredito que as perguntas apresentadas
(relembradas nas imagens) em cada perspectiva
estdo bem relacionadas ao tema de avaliacédo de
impacto de projetos BPM na organizagao."
Clareza e 3 "As informagdes fornecidas para o preenchimento
Compreensibilidade do questionario foram claras."
Utilidade e 4 "Eu acho que gostaria de usar esse questionario
Complexidade caso precisasse avaliar o impacto de um projeto
BPM."
5 "Eu achei o questionario desnecessariamente
complexo."
6 "Eu achei o questionario facil de responder."
Organizagéao e 7 "Eu acho que as varias se¢des do questionario
Consisténcia estdo bem definidas."
8 "Eu acho que o questionario apresenta muita
inconsisténcia."
Adequacéao Geral 9 "Na minha opinido, o questionario € adequado para
identificar os impactos dos projetos BPM em uma
organizacao."
10 | "Eu imagino que a maioria das pessoas responderia
ao questionario sem problemas."
Feedback Aberto QA1 "Cite pontos fortes do questionario."
QA2 "Cite pontos de melhoria do questionario."

Fonte: A autora (2025)
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Os aspectos avaliados e as afirmativas da Tabela 7 foram definidas
considerando os seguintes modelos: System Usability Scale (SUS, do inglés para
Escala de Usabilidade de Sistemas) proposto por Brooke (2011); o Technology
Acceptance Model (TAM, do inglés para Modelo de Aceitacdo de Tecnologia)
desenvolvido por Davis (1987), além de questionarios aplicados em outras
pesquisas das quais participou a autora (Dutra et al., 2022; Santos; Xavier; Ribeiro,
2024).

O SUS foi criado com o objetivo de medir a usabilidade de sistemas de
maneira simples, rapida e assertiva. O TAM, por sua vez, foi desenvolvido com a
finalidade de medir a aceitacdo de sistemas de informacdo em dois aspectos: o
Perceived Usefulness of Electronic Mail (PU, do inglés Utilidade Percebida do
Correio Eletrbnico) e o Perceived Ease of Use of Electronic Mail (PEU, do inglés
Facilidade Percebida de Uso do Correio Eletronico). Nos demais estudos, os
questionarios foram elaborados e aplicados com o objetivo de validar metodologias.

A opc¢ao por ndo utilizar apenas o SUS ou o TAM se deve justamente ao fato
de que este trata de aceitacdo de tecnologia e aquele aborda a usabilidade de
sistemas. Na presente pesquisa, ndo ha software associado, portanto, foram
escolhidas apenas as perguntas pertinentes ao caso.

As perguntas de cada questionario foram inseridas em uma planilha e
questboes semelhantes foram alinhadas, para a realizagdo de uma analise
comparativa (APENDICE Il). Aquelas que se mostraram mais relevantes e
correlacionadas com o tipo de avaliagdo proposta foram selecionadas. Tendo em
mente os principios estabelecidos no SUS, foram escolhidas 10 (dez) perguntas
objetivas, avaliadas pela escala Likert. Foram ainda incluidas duas questbes
subjetivas, solicitando que fossem citados pontos fortes e pontos de melhoria da
metodologia aplicada. A administragcdo do questionario e a coleta dos dados

seguiram os seguintes passos:

e Envio do Questionario: O questionario foi distribuido eletronicamente aos
participantes que responderam de forma anénima e voluntaria.

e Periodo de Resposta: Os alunos tiveram o prazo de uma semana para
responder. E importante ressaltar que o preenchimento ndo correspondia a

atividade avaliativa da disciplina.
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5.4. Analise dos Resultados

Todos os 17 alunos da disciplina de Gestdo de Processos de Negdcio foram
convidados a responder ao questionario de avaliacdo inicial, porém apenas dois
deles participaram. A baixa adesao pode se dever ao fato de que o preenchimento
nao correspondia a uma atividade avaliativa da disciplina, além de ter um periodo
curto para respostas (uma semana). No entanto, € necessario ressaltar que esses
alunos ja possuiam familiaridade com a metodologia BPM, que era o foco da
disciplina, o que colaborou para uma avaliagédo mais assertiva do questionario.

A analise dos dados coletados ocorreu de forma quantitativa considerando as
respostas para as perguntas objetivas avaliadas pela escala Likert e analise
qualitativa das perguntas subjetivas. Os resultados demonstraram uma avaliagao
positiva, embora com variagdes na intensidade do acordo. Nas se¢des a seguir, sdo

analisadas as percepgdes dos participantes em relagdo ao método proposto.

5.4.1. Avaliagao das Perspectivas e Conteudo

Ao analisar os resultados do questionario piloto, é possivel identificar insights
relevantes organizados em torno de aspectos-chave do instrumento. Em relacdo a
apresentacado das perspectivas (Figura 8) e das perguntas em cada perspectiva
(Figura 9), os respondentes demonstraram que, de forma geral, as perspectivas
apresentadas e as perguntas associadas estdo alinhadas com o tema de avaliagao
de impacto dos projetos BPM. Esse alinhamento indica que o método possui uma

boa base conceitual.
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Figura 8. Percepc¢ao dos participantes sobre as perspectivas de avaliagdo do método proposto

1) Eu acredito que as Perspectivas apresentadas estao bem relacionadas ao tema de avaliagdo de

impacto de projetos BPM na organizagao.
2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
» N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Figura 9. Percepcao dos participantes sobre as perguntas de avaliagcdo das perspectivas de avaliagéo
do método proposto

2) Eu acredito que as perguntas apresentadas em cada perspectiva estdo bem relacionadas ao

tema de avaliagao de impacto de projetos BPM na organizagao.
2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

5.4.2. Clareza e Compreensibilidade

No aspecto da clareza e compreensibilidade, os participantes evidenciaram
unanimemente (Figura 10) que as informagdes e instrugdes fornecidas foram claras
e objetivas. Essa clareza contribuiu para que os respondentes compreendessem
facilmente o propdsito do questionario e as questdes apresentadas, o que é

fundamental para a obtencdo de dados consistentes e relevantes.
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Figura 10. Percepgéao dos participantes sobre as instru¢des de preenchimento do método proposto

3) As informagdes fornecidas para o preenchimento do questionario foram claras.
2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

5.4.3. Utilidade e Complexidade

Quanto a utilidade e complexidade do método, os insights apontam que o
questionario é percebido como uma ferramenta util (Figura 11) para a avaliagao dos
impactos de projetos BPM, demonstrando aplicabilidade pratica para os profissionais

da area.

Figura 11. Percepgao dos participantes sobre intengdo de uso do método proposto
4) Eu acho que gostaria de usar esse questiondrio caso precisasse avaliar o impacto de um projeto
BPM.

2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Além disso, os participantes ndo consideraram o questionario excessivamente
complexo (Figura 12), reforcando a ideia de que o formato e a linguagem
empregados sdo adequados ao publico-alvo e favorecem uma experiéncia de

resposta positiva (Figura 13).
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Figura 12. Percepgéo dos participantes sobre a complexidade do método proposto
5) Eu achei o questionario desnecessariamente complexo.

2 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente

@ Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Figura 13. Percepgéo dos participantes sobre facilidade de uso do método proposto
6) Eu achei o questionario facil de responder.

2 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente

@ Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

5.4.4. Organizagao e Consisténcia

Ao avaliar a organizagdo e a consisténcia do questionario, os feedbacks
indicam que, embora as segdes estejam razoavelmente bem definidas (Figura 14),

existem percepgoes divergentes sobre a uniformidade dos itens (Figura 15).
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Figura 14. Percepgéo dos participantes sobre a organizagdo do método proposto

7) Eu acho que as vérias segdes do questionario estdo bem definidas.
2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Figura 15. Percepgao dos participantes sobre inconsisténcias no método proposto
8) Eu acho que o questiondrio apresenta muita inconsisténcia.

2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

5.4.5. Adequacao Geral

Por fim, a avaliagdo geral do instrumento foi positiva, pois os respondentes
consideraram o questionario adequado para identificar os impactos dos projetos
BPM (Figura 16) em uma organizagdo e acreditam que ele pode ser facilmente

compreendido e respondido pela maioria dos usuarios (Figura 17).
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Figura 16. Percepgéo dos participantes sobre adequacao do método proposto

9) Na minha opinido, o questionario é adequado para identificar os impactos dos projetos BPM em

uma organizacao.
2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Figura 17. Percepgéao dos participantes sobre generalizagdo da facilidade de uso do método proposto
10) Eu imagino que a maioria das pessoas responderia ao questionario sem problemas.

2 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

5.4.6. Feedback Aberto

Os comentarios qualitativos, que eram opcionais, reforcaram pontos fortes
como a objetividade e o facil entendimento, a0 mesmo tempo em que sugeriram
ajustes na forma de apresentagdo das perguntas para tornar a analise dos
resultados mais eficiente.

Em relagao aos pontos fortes, obteve-se a seguinte resposta:
“Questionario de facil entendimento e bem direto.”

Em relagido aos pontos de melhoria, obteve-se a seguinte resposta:
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“Acredito que avaliar TODAS as perguntas de uma vez seja uma forma
ineficiente de analise em blocos. Talvez dividir pelas perspectivas tenha mais

impacto e favorega uma analise mais aprofundada acerca dos objetivos.”

5.5. Revisao e Ajustes do Método

Em sintese, os resultados do piloto sugerem a viabilidade do método, ao
mesmo tempo que apontam sugestdes de melhoria para o processo de avaliagdo do
método com especialistas em BPM. Esses insights foram importantes para orientar
as proximas iteragdes de avaliagao , contribuindo para o desenvolvimento de uma
ferramenta mais robusta e alinhada aos objetivos da pesquisa.

Com base na analise dos dados e feedback, o questionario foi revisado, com
modificagdes na redacdo das perguntas e reformulagdo de instrugbes, com o
objetivo de melhor captar o impacto dos projetos BPM. A estrutura montada para o
survey com especialistas (detalhado no Capitulo 6) seguiu a indicagcdo de melhoria
que sugeriu dividir a analise das afirmativas em blocos, divididos por perspectivas.

A realizacao deste piloto demonstrou a importancia da iteragao e refinamento
dos artefatos, um principio central do DSR. O feedback obtido ndo apenas validou a
aplicabilidade do instrumento em um ambiente controlado, mas também contribuiu
para realizar ajustes contribuindo assim para sua utilidade pratica em cenarios reais
de BPM. A avaliacdo inicial com a amostra piloto cumpriu seu papel fundamental

dentro da abordagem DSR, evidenciando que:

e O questionario apresentado era, em sua esséncia, adequado para a avaliagao
dos projetos BPM, mas necessitava de refinamentos para garantir maior
clareza e objetividade.

e O processo iterativo de coleta e analise de feedback é indispensavel para o
aprimoramento dos artefatos de pesquisa, reforcando a validade interna do
meétodo proposto.

e Os ajustes realizados com base no piloto fortaleceram a aplicacao futura do
instrumento, permitindo uma implementacdo mais eficaz e alinhada as

expectativas dos usuarios.



64

6. SURVEY COM ESPECIALISTAS

Neste capitulo, apresentam-se o design e os resultados do survey aplicado
para avaliar o método de avaliagao de impacto de projetos de BPM, bem como uma
discussao das principais conclusdes decorrentes das respostas dos participantes. A
pesquisa abrangeu aspectos que vao desde o perfil dos respondentes até a
avaliacdo detalhada das perspectivas e da estrutura do método, permitindo
identificar pontos fortes e areas para aprimoramento.

A metodologia de pesquisa adotada neste estudo segue o processo de
criacao de um survey, estruturado em seis fases conforme os passos descritos por
Kasunic (2005): (1) Definicdo da Pesquisa, (2) Caracterizagdo do Publico-Alvo, (3)
Elaboragdo do Questionario, (4) Conducdo do Teste Piloto, (5) Distribuicdo do
Questionario e (6) Analise dos Resultados. A Figura 18 ilustra essas etapas, que sao
detalhadas nas préximas segdes, incluindo uma discussdo adicional sobre

consideragdes éticas.
Figura 18. Passos seguidos na condugao do survey

1. Identificar os objetivos -
da pesquisa 3. Projelar o planc de 5. Teste péote do

amuostragem questionarno
|

7. Analisar os
2. |dantificar & caraclerizar | resultados @ escraver

o publico-alvo - &. Distribuir o X
P 4, Projetar & eacrever questionéria o relatdric

o questionario

Fonte: Traduzido de Kasunic (2005).

Na Tabela 8, € apresentada uma descricdo resumida de cada um dos passos

propostos pelo autor.

Tabela 8 — Visdo Geral do Processo de Pesquisa de Survey

N° Estagio Descricao

1 | Identificar os objetivos da O que vocé quer atingir? Que informacgdes vocé ja tem sobre
pesquisa o problema?

2 | ldentificar e caracterizar o Quem, especificamente, ira responder ao survey? Que
publico-alvo suposicdes vocé pode fazer sobre o conhecimento que eles

tém sobre as suas questdes, terminologia, desejo de
participar, etc?

3 | Projetar o plano de Quao grande é a populagéo do publico-alvo? Como vocé
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N° Estagio Descricao
amostragem garante que quem ira responder pertence a este grupo?
4 | Projetar e escrever o Os objetivos do survey e as questdes devem ser traduzidas
questionario em itens de um questionario cuidadosamente redigidos para
facilitar a analise e interpretagao.

5 | Teste piloto do questionario O instrumento do questionario deve ser “testado” com
membros do publico-alvo para remover falhas e melhorar o
instrumento.

6 | Distribuir o questionario O questionario deve ser distribuido para membros
selecionados do publico-alvo tal como definido no plano de
amostragem.

7 | Analisar os resultados e Os resultados devem ser coletados e traduzidos em

escrever o relatério exibicbes graficas para facilitar o entendimento, podendo

representar relatorio, interpretagéo, inferéncia, generalizagao
e adverténcias.

6.1.

Fonte: Adaptado de Kasunic (2005, p. 7).

Identificar os Objetivos da Pesquisa

Nesta etapa, definiu-se que o objetivo do survey seria levantar a opiniao de

profissionais da area de gestdo de processos sobre a eficacia e usabilidade do

meétodo, assim como do artefato. Especificamente, buscou-se:

6.2.

e Avaliar as Perspectivas propostas: Verificar se as Perspectivas

estavam bem relacionadas ao tema de avaliagdo de impacto de
projetos BPM em organizacoes;

Avaliar a clareza das questoes: Verificar se as questdes relacionadas
a cada Perspectiva foram formuladas de maneira compreensivel para
os participantes;

Analisar a relevancia dos itens: Confirmar se cada questao contribui
para a avaliagao do impacto dos projetos BPM;

Identificar dificuldades e ambiguidades: Levantar problemas de
compreensao ou de interpretacdo das questdes;

Coletar sugestéoes de melhoria: Incorporar feedback dos

participantes para aprimorar o questionario.

Identificar e Caracterizar o Publico-Alvo

A escolha do publico-alvo foi um passo crucial para a obtencido de dados

relevantes e representativos. O survey foi direcionado a profissionais que atuam em

projetos BPM em diferentes organizagdes publicas e privadas, englobando desde



66

fungdes operacionais até cargos de gestao estratégica e lideranga. Dessa forma,
buscou-se capturar uma diversidade de perspectivas que possibilitassem uma

analise abrangente dos impactos dos projetos BPM.

6.3. Projetar o Plano de Amostragem

A escolha da amostra foi realizada por conveniéncia, o que significa que a
selegcdo dos participantes ocorreu com base na disponibilidade e acessibilidade dos
individuos, e ndo por meio de um processo probabilistico.

O grupo escolhido era composto por profissionais com formagoes,
qualificacbes e periodo de atuagao variados, porém todos com vasta experiéncia na
area de BPM. Contando com diversos mestres e doutores, o tempo de atuagao mais
antigo identificado remonta ao ano de 1997.

Todos foram informados sobre a pesquisa e questionados se estavam
dispostos a verificar o andamento e responder questionamentos sobre o método

proposto.

6.4. Projetar e Escrever o Questionario

A elaboragao do questionario teve como objetivo principal estruturar um
instrumento capaz de coletar informagdes detalhadas sobre o perfil dos
respondentes e suas percepgdes acerca do método de avaliacdo de impacto de
projetos BPM. Ele foi projetado de modo a avaliar diferentes aspectos do método
proposto por meio de afirmagdes avaliadas em escala Likert e de perguntas abertas,
permitindo identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Assim como sugerido por um dos participantes na avaliagado inicial, o
questionario foi dividido em se¢des, apresentadas mais adiante. Cada uma continha
as mesmas questdes que foram previamente elaboradas para o teste piloto, porém
nao foram realizadas de forma global, e sim em cada uma das perspectivas
individualmente. As perguntas procuravam identificar a opinido dos especialistas
quanto as informacgdes que se desejava levantar. Assim, o instrumento do survey foi

dividido em se¢des que abordaram:

e Dados Demograficos e Profissionais: Questdes sobre o cargo ocupado, se

exercem fungdo de chefia, area de atuacdo (administrativa ou que lida
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diretamente com o publico), canais de comunicagao utilizados para obter
informagdes institucionais e tempo de experiéncia na organizagao.

e Avaliacao das Perspectivas do Método: Itens que analisavam a pertinéncia
das diversas perspectivas adotadas para mensurar os impactos dos projetos
BPM, como Gestdo Estratégica, Responsabilidade Financeira, Sociedade,
Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento, Tecnologia da Informacéo
e Infraestrutura, Sustentabilidade e Inovacao, Capacidade Analitica e Tomada
de Decisdo, Colaboragao e Comunicagao Interna e Gestao do Conhecimento.

e Avaliagcao das Questoes do Método: Itens que analisavam a pertinéncia das
questdes inseridas em cada uma das perspectivas. O objetivo era identificar
se as questdes estavam de fato relacionadas as referidas perspectivas e se
aquelas colaboravam para a mensuragéo dos impactos dos projetos BPM em
organizacgoes.

e Avaliacao Geral do Método: Itens que mediam a clareza das informacbes
fornecidas, a facilidade de uso, a complexidade do método, a definicdo das
secbes e a consisténcia do instrumento, bem como sua adequacao para
identificar os impactos dos projetos BPM.

e Perguntas Abertas: Espaco para que os respondentes pudessem indicar

pontos fortes e sugerir melhorias para o método.

6.5. Teste Piloto do Questionario

Antes da aplicagao em larga escala, foi realizado um teste piloto com alunos
da disciplina de BPM em uma pdés-graduacéo académica. O objetivo do teste piloto
foi verificar a clareza e a relevancia das questdes, bem como identificar eventuais
ambiguidades ou inconsisténcias no instrumento. A partir dos comentérios e
sugestdes coletadas, tanto o artefato quanto o questionario no Google Forms foram
ajustados, aprimorando a formulagdo das perguntas e a organizagao dos itens, de
modo a facilitar a interpretacdo e a analise dos dados. Os detalhes e resultados do

teste piloto foram apresentados no Capitulo 5.

6.6. Distribuir o Questionario

Apos os ajustes decorrentes do teste piloto, o questionario foi distribuido por

meio do Google Forms, que possibilitou a criagéo, distribuicdo e coleta sistematica
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das respostas dos participantes. Foram contactados profissionais que atuam na area
de Gestao de Processos de Negdcio, tanto em érgéos publicos como em instituicoes
privadas, além de pesquisadores com artigos publicados, conforme anteriormente
identificados (como consta no item 6.3).

Foi-lhes explicado que estava sendo desenvolvida a pesquisa "Analise de
Impacto de Projetos BPM em Organizagdes"”, cuja proposta era a de ofertar um
método para auxiliar a analise do impacto organizacional causado pela implantagao
de projetos BPM, e ndo apenas nos setores envolvidos. Aqueles interessados em
contribuir, receberam um e-mail com a apresentacdo do método e o convite para

responder ao questionario do Google Forms.

Envio do Questionario: O questionario foi distribuido eletronicamente aos
participantes que responderam de forma anbnima e voluntaria. Ele foi
amplamente divulgado em diversas redes sociais, portais institucionais e por
convites via email.

Periodo de Resposta: O periodo de coleta de dados estendeu-se por cerca
de dois meses, permitindo a obtencdo de respostas provenientes de
diferentes organizagbes e setores, 0 que enriqueceu a analise das

percepgdes sobre o método de avaliagdo de impacto de projetos BPM.

6.7. Analisar os Resultados e Escrever o Relatério

A analise dos dados coletados envolveu uma abordagem mista, combinando
analises quantitativas e qualitativas. Do levantamento, constatou-se que os
respondentes apresentavam perfis variados, tanto em termos de cargo quanto de
experiéncia. A diversidade de cargos, que incluiu Analistas de Processos de Negdcio
(e funcdes correlatas), gestores, diretores e especialistas da area tecnoldgica e
académica, permitiu obter uma visao multidimensional sobre o método proposto. Os
dados indicaram, por exemplo, que a maioria dos participantes utiliza canais
institucionais como a Pagina Institucional e o Email para se informar, o que reforga a

importancia desses meios na disseminagao das informagdes sobre projetos BPM.

6.8. Consideragdes sobre Validade e Etica
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Para garantir a validade dos resultados, foram adotadas medidas para mitigar
ameagas relacionadas a validade de constructo, interna, de conclusdo e externa,
seguindo as orientacbes de Wohlin et al. (2012, p. 102 et seq.), conforme

demonstrado na Tabela 9, a sequir.

Tabela 9 — Ameagas a validacao e estratégia de mitigagao

Tipos de Ameacga Ameaca Estratégias de Mitigacao

Validade de Conclusao Baixo poder estatistico 1. Ampla divulgagao da pesquisa e do
questionario para avaliagdocom
especialistas (Survey);

2. ldentificagéo de profissionais
qualificados e experientes da area de
BPM.

Validade Interna Instrumentalizacéo 1. As questdes do survey foram
cuidadosamente elaboradas,
buscando simplicidade, clareza e
auséncia de ambiguidades.

2. O formulario de coleta de
informacdes do survey foi
cuidadosamente preparado e
previamente validado.

Validade de Construto Viés de mono-método Realizacao de avaliagdes:

1. Analise qualitativaAnalitica (analise
estatica);

2. Observacional (estudo de campo).

Validade Externa Interacao entre selecao 1. Cuidadosa selegéo do publico-alvo;
e tratamento 2. Publico-alvo contactado estava
sabidamente envolvido em projetos
de BPM (especialistas) e possuiam
experiéncia como integrantes de
escritérios de processos e/ou como
professores da disciplina.

Fonte: A autora, baseado no trabalho de Wohlin et al. (2012, p. 102 et seq.), (2025)

A realizagao do teste piloto (Capitulo 5) foi fundamental para assegurar que
as questdes fossem interpretadas de forma consistente pelos respondentes,
reduzindo o risco de ambiguidades. Embora a amostragem por conveniéncia e o
numero de respostas obtidas possam limitar a generalizacdo dos resultados, a
diversidade dos perfis participantes confere robustez a analise e permite inferir
caracteristicas relevantes sobre o impacto dos projetos BPM. A avaliagédo
observacional (estudo de campo), sera apresentada no Capitulo 7.

Conforme explicitado no Capitulo 5, a opg¢ao por nao utilizar apenas o SUS ou

o TAM se deve justamente ao fato de que este trata de aceitacdo de tecnologia e
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aquele aborda a usabilidade de sistemas. Na presente pesquisa, ndo ha software
associado, portanto, foram escolhidas apenas as perguntas pertinentes ao caso.

No aspecto ético, o estudo foi conduzido garantindo o anonimato dos
participantes, por meio de um questionario aplicado de forma online e anénima, com
a apresentacao prévia de um termo de consentimento livre e esclarecido. Dessa
forma, os direitos dos respondentes foram preservados, e a confidencialidade dos
dados assegurada.

Em suma, a condugao deste survey possibilitou a obtencéo de indicios sobre
a eficacia do método de avaliagdo de impacto de projetos BPM, evidenciando pontos
fortes e identificando areas que requerem ajustes para maior clareza e consisténcia.
Os resultados obtidos fornecem uma base sélida para a melhoria continua do
instrumento e para futuras investigagbes na area, contribuindo significativamente
para o avanc¢o do estado da arte na avaliagdo dos impactos dos projetos BPM em

diferentes contextos organizacionais.

6.9. Resultados

Esta pesquisa recebeu respostas de 12 participantes. No tocante a avaliagao
das perspectivas do método, os resultados sugerem que, de modo geral, os
profissionais consideram que as categorias adotadas estdo bem relacionadas aos
impactos dos projetos BPM, embora alguns comentarios tenham apontado a
necessidade de ajustes na segmentagdo e na clareza de determinados itens.
Aspectos como a facilidade de uso e a clareza das informagdes foram reconhecidos
como pontos fortes, enquanto a complexidade e a consisténcia de algumas se¢des
suscitaram sugestdes para simplificagao e reorganizagao.

As sugestbes dos especialistas foram numeradas de um a 17 (dezessete),
recebendo o prefixo “S”, e serdo apresentadas nas se¢des seguintes, juntamente
com as questdes propostas no survey, os perfis dos participantes, suas percepgodes

sobre o método proposto, bem como uma analise dos resultados encontrados.

6.9.1.  Perfil profissional

Os cargos ocupados pelos profissionais que responderam a pesquisa foram
bastante diversificados, conforme ilustrado na Figura 19. Dos 12 respondentes, o

grupo mais expressivo € composto por Analistas de Processos de Negdcio e
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funcdes correlatas, que incluem também profissionais que atuam como Modeladores
e Arquitetos de Processos. O grupo de analistas totalizou 5 respostas,
representando aproximadamente 41,7% da amostra. Esses profissionais, além de
desempenharem fungbes operacionais fundamentais para a area de BPM,
evidenciam a importancia do método na pratica cotidiana, ja que estao diretamente

envolvidos na modelagem e execugao dos processos.

Figura 19. Cargos exercidos pelos participantes do survey
O cargo que exergo atualmente é:

12 respostas
1alista de Processos de Negécio 5 (41,7%)
flodelador de Processos de Ne... 4 (33,3%)
serente de Escritdrio de Proces... 2 (16,7%)
Arquiteto de Processos 2 (16,7%)

Gerente de Projetos |0 (0%)

Analista de Sistemas

Jocente do ensino superior (Mi...
Analista de Requisitos

iretor de Controle e Gestao Ins...
Administrador

Diretor de Telesaude

0 1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2025)

Em seguida, destaca-se o grupo de gestores — englobando diretores,
administradores e gerentes — que reuniu 4 respostas, ou 33,3% da amostra. Esse
grupo traz uma visao estratégica e de alta responsabilidade na tomada de decisdes,
sendo crucial para a avaliacido do método em termos de sua aplicabilidade e impacto
em niveis hierarquicos superiores. A participagdo desses gestores reforca a
relevancia do instrumento para a analise dos impactos dos projetos BPM do ponto
de vista da governanga e da gestao institucional.

A area de Tecnologia da Informagao também foi representada na pesquisa,
com 2 respostas (16,7% da amostra), provenientes de um Analista de Sistemas e
um Analista de Requisitos. Esses profissionais contribuem com uma perspectiva
técnica essencial para a integragdo do método, destacando a importéncia dos
aspectos de infraestrutura e suporte tecnolégico na implementagcdo dos projetos
BPM.

Por fim, o setor académico esteve representado por 1 docente do ensino
superior (8,3% da amostra), cuja participagdo acrescenta uma dimensao teodrica e de
formacéao critica a avaliagdo do método. A presenca desse perfil € relevante, pois

permite uma reflexdo sobre o método a partir de uma perspectiva educacional e de
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pesquisa, complementando as visbes operacionais e estratégicas dos demais
respondentes.

Percebe-se, ainda, pela distribuicdo dos percentuais dos cargos, que alguns
dos participantes ocupam mais de uma das fungdes apontadas.

Em conclusédo, a diversidade dos cargos — com uma predominancia dos
Analistas de Processos de Negdcio e fungdes correlatas — demonstra que o método
de avaliagdo de impacto de projetos BPM foi avaliado por um publico heterogéneo,
abrangendo desde profissionais operacionais até gestores e especialistas técnicos,
além de representantes do meio académico. Essa variedade de perfis enriquece a
analise, pois proporciona uma visdo ampla e integrada dos pontos fortes e das
oportunidades de melhoria do método, contribuindo para seu refinamento e para a
robustez de suas futuras aplicagdes em diferentes contextos organizacionais.

Os dados referentes a questao "Exer¢go uma funcao de chefia na Instituigcao”
indicaram que 7 (aproximadamente 58,3%) ndo exercem fungbes de chefia,
enquanto 5 (cerca de 41,7%) afirmaram exercer essa fungdo (Figura 20). Esse
resultado revela que a maioria dos respondentes ocupa posicdes que, embora
possam estar envolvidas na execugdo e analise dos processos, nao possuem

atribuicoes de lideranga formal.

Figura 20. Indicagao de fungao de chefia

Exergo uma fungdo de chefia na Instituigao.
12 respostas

® Sim
® Niao

Fonte: A autora (2025)

Contudo, a presenca de uma parcela significativa de profissionais em cargos
de chefia - 41,7% dos respondentes - oferece uma perspectiva estratégica
importante para a avaliagdo do método de avaliagdo de impacto de projetos BPM.
Enquanto os profissionais que nao exercem fungdes de chefia podem contribuir com

insights operacionais e técnicos, aqueles em posicbes de lideranga tendem a
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oferecer uma visao mais ampla e estratégica sobre os impactos dos projetos,
considerando aspectos de governanga e tomada de decisao.

Essa diversidade de perfis € fundamental, pois permite uma analise mais
abrangente e robusta do método proposto, contribuindo para que as conclusbdes
reflitam tanto as realidades operacionais quanto as estratégicas das organizagoes.
Assim, a distribuicdo de respostas evidencia a relevancia do instrumento em
contextos variados, contribuindo para o seu aprimoramento continuo e para uma
possivel validacado de sua aplicabilidade em diferentes niveis hierarquicos dentro das
instituigdes.

Os dados referentes a questdao "Meu cargo pertence a area:" da Figura 21
revelam uma distingdo importante entre os cargos dos respondentes, buscando
identificar quais realizam atividades essenciais, que geram o produto final ou servigo
da instituicdo ("Fim") e aqueles que realizam atividades que dao suporte ao
funcionamento da organizagado ("Meio"). Das 12 respostas obtidas, 8 (66,7%)
indicaram que seus cargos estdo vinculados a area "Meio". Esses profissionais estao
envolvidos com fungdes de apoio, coordenagdo e gerenciamento interno,

desempenhando papéis cruciais na sustentagdo dos processos organizacionais.

Figura 21. Area na qual os participantes atuam

Meu cargo pertence a area:
12 respostas

®Fm
® Veio

Fonte: A autora (2025)

Em contraste, 4 respostas (33,3%) indicaram pertencer a area "Fim",
evidenciando que esses cargos atuam diretamente com o publico ou com os
usuarios finais dos servicos da instituicdo. Essa segmentacéo € relevante, pois

proporciona diferentes perspectivas sobre a implementagao e o impacto dos projetos
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BPM: enquanto os profissionais da area administrativa tendem a focalizar aspectos
internos e de gestdo, aqueles que atuam na linha de frente lidam com desafios
relativos ao atendimento e a experiéncia dos usuarios. Assim, a diversidade entre as
areas "Meio" e "Fim" enriquece a analise do método de avaliagdo de impacto,
permitindo que os ajustes futuros considerem as necessidades especificas de cada
segmento, contribuindo para uma abordagem mais holistica e eficaz na melhoria dos
processos e servigos oferecidos pela instituicao.

Os dados referentes a questdo "Eu me informo acerca dos programas
institucionais, por meio do(s) seguinte(s) canal(is) de comunicag¢do:" revelam uma
estratégia de comunicacgéo diversificada adotada pelos profissionais (Figura 22). A
analise dos 12 respondentes mostra que a maioria utiliza multiplos canais para se
manter informada. De forma geral, a "Pagina Institucional" aparece como o principal
meio de informagdo, sendo mencionada na grande maioria das respostas. Essa
constatagdo evidencia a importancia do canal oficial, que provavelmente reune

informagdes padronizadas e atualizadas sobre os programas institucionais.

Figura 22. Fontes de informagéo dos respondentes

Eu me informo acerca dos programas institucionais, por meio do(s) seguinte(s) canal(is) de

comunicacgao:
12 respostas

Pagina Institucional 10 (83,3%)

Intranet

Email

Redes Sociais (Exemplo, What...
Diario Oficial

Comunicagao extraoficial (Exe...

Outro

0

2 (16,7%)
8 (66,7%)
8 (66,7%)
3 (25%)
6 (50%)

1(8,3%)

Fonte: A autora (2025)

Além da pagina institucional, o "Email" e as "Redes Sociais" (como Whatsapp,
Instagram, Facebook) também sao amplamente utilizados, indicando que os
profissionais buscam informagdes tanto em meios formais quanto em plataformas
digitais que oferecem agilidade e acessibilidade. Outro ponto relevante ¢é a utilizagao

de canais de "Comunicagdo extraoficial", onde informag¢des sdo transmitidas por
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meio de colegas ou redes informais, o que sugere que, em alguns casos, 0s
colaboradores complementam as informacdes oficiais com relatos e experiéncias
compartilhadas dentro do ambiente de trabalho.

Outros canais, como o "Diario Oficial" e a "Intranet", aparecem em algumas
respostas, apontando para a existéncia de multiplos vetores de comunicacao
institucional que atendem a diferentes perfis e necessidades informacionais.
Notavelmente, um dos respondentes mencionou exclusivamente as redes sociais, 0
que pode indicar uma preferéncia pessoal por esse meio ou uma percepcao de
maior dinamismo e interatividade nesse canal.

Em conclusdo, os resultados sugerem que a instituicdo adota uma
abordagem multicanal para disseminagdo de informagdes, permitindo que os
colaboradores escolham os canais que melhor se adaptam as suas rotinas e
preferéncias. Essa diversidade na utilizagado dos canais de comunicagdo nao apenas
amplia o alcance das informagdes, mas também contribui para que diferentes
segmentos do publico interno sejam eficazmente atingidos, garantindo uma
comunicacgao institucional mais robusta e integrada.

Em relacdo a experiéncia profissional na instituicdo, dos 12 participantes
(Figura 23), 4 (33,3%) possuem entre 11 e 15 anos de experiéncia, configurando o
grupo mais expressivo e indicando que uma parcela relevante dos profissionais tem
uma familiaridade consolidada com os processos e a cultura institucional. Em
seguida, dois grupos iguais de 3 respostas (25% cada) correspondem aos
profissionais com até 3 anos e aqueles com 5 a 10 anos de atuagao,
respectivamente. Esses grupos refletem tanto a presenca de novos colaboradores
quanto de profissionais que ja acumularam uma experiéncia moderada dentro da
instituicdo. Por fim, apenas 1 resposta (8,3%) foi registrada para a faixa de 16 a 20
anos e outra (8,3%) para profissionais com mais de 20 anos de experiéncia,
representando os perfis mais veteranos que trazem um conhecimento histérico e

profundo das dinamicas institucionais.



76

Figura 23. Experiéncia profissional dos participantes

A minha experiéncia profissional na instituicao é:
12 respostas

Até 3 anos 3 (25%)
De 3 a5 anos 0 (0%)
De 5a 10 anos 3 (25%)
De 11 a 15 anos 4 (33,3%)

De 16 a 20 anos 1(8,3%)

Acima de 20 anos 1(8,3%)

Fonte: A autora (2025)

Esses resultados evidenciam que a amostra € composta por profissionais
com diferentes niveis de experiéncia, o que enriquece a analise do impacto dos
projetos BPM. Enquanto os colaboradores com 11 a 15 anos de atuagao oferecem
uma visao robusta e consolidada dos processos internos, os que estdo ha até 3
anos podem contribuir com perspectivas inovadoras e uma maior receptividade a
mudancgas. Os profissionais com 5 a 10 anos equilibram essas duas dimensoes,
apresentando uma mescla de experiéncia e adaptabilidade. Por sua vez, os poucos
respondentes com mais de 16 anos de atuagao agregam um conhecimento histoérico
valioso, que pode ser essencial para a identificacdo de tendéncias e para a
implementagdo de melhorias sustentaveis.

Em resumo, a diversidade de tempos de experiéncia dos respondentes
possibilita uma compreensdo mais abrangente e integrada dos impactos dos
projetos BPM, considerando as contribuigdes de profissionais em diferentes estagios
de suas carreiras. Essa variedade € crucial para validar e aprimorar o método de
avaliacdo, pois permite que o instrumento seja ajustado para atender tanto as
necessidades dos novos colaboradores quanto as expectativas dos profissionais
mais experientes.

Nas se¢des a seguir, sdo analisadas as percepgdes dos participantes em

relagcdo ao método proposto.
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6.9.2. Método de avaliagao de impacto

Em relacdo a afirmacao "Eu acredito que as Perspectivas propostas (listadas
na imagem) estdo bem relacionadas ao tema de avaliagdo de impacto de projetos
BPM na organizagéo”, o consenso dos participantes foi positivo. Do ponto de vista
dos respondentes, as perspectivas escolhidas para avaliar os impactos dos projetos
BPM fazem sentido (Figura 24). Dos 12 participantes, 10 marcaram "Concordo
totalmente" e apenas 2 indicaram "Concordo parcialmente". Em outras palavras, a
maioria dos profissionais avaliou que as dimensdes propostas estdo bem alinhadas
com o tema e capturam de maneira abrangente os aspectos criticos para a analise

dos impactos desses projetos na organizagao.

Figura 24. Percepgao dos participantes do survey em relagédo as perspectivas do método proposto

1) Eu acredito que as Perspectivas propostas (listadas na imagem) estao bem relacionadas ao
tema de avaliagdo de impacto de projetos BPM na organizagao.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Esse alto indice de concordancia mostra que os elementos tedricos utilizados
para compor o método séo relevantes e adequados para o contexto dos projetos
BPM. Em resumo, os dados indicam que as perspectivas escolhidas foram bem
recebidas e sao vistas como pertinentes para uma avaliacdo eficaz dos impactos
dos projetos BPM.

Do ponto de vista dos respondentes que ndo concordaram completamente

com a afirmativa anterior, foram obtidas duas sugestées para aprimorar o método:
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S$1: “Sugiro acrescentar uma perspectiva voltada para a qualidade dos dados e das
informagbées que giram em torno de projetos BPM. Como as informagbes s&o

percebidas e executadas a partir da utilizagdo de um projeto BPM.”

S2: “Acredito que a perspectiva 7 poderia ser segmentada em duas perspectivas
distintas. Além disso acredito que inovagdo é um conceito mais abrangente do que

s »

apenas ‘melhoria da tecnologia’.

Quanto a $1, o participante percebe, na S10, que a sua sugestao ja foi
contemplada na Perspectiva Capacidade Analitica e Tomada de Decisao. Portanto,
nao foi necessario realizar alteragoes.

Em relacédo a S2, as questdes que tratam de tecnologia s&o contempladas em
outra perspectiva. As questdes da Perspectiva Sustentabilidade e Inovacao fazem
referéncia a processos de negodcio, abertura [para] e cultura de inovagao. Assim,
compreende-se que nao ha necessidade de alteracdes.

Quanto a questdo da segmentagdo, ha outras sugestdes abordando a
necessidade de simplificacdo. Segmentar tem o potencial de aumentar
consideravelmente o formulario de avaliagcéo, o que poderia ser prejudicial a adeséo
de participantes. Destarte, entende-se que a segmentacéo seria mais prejudicial do

que benéfica ao método proposto, ndo ensejando alteragoes.
6.9.3. Perspectiva da Gestao Estratégica

Em relacdo a avaliacdo das perguntas para a perspectiva da gestao
estratégica, os participantes, de forma geral, demonstraram uma visdo positiva,
reconhecendo que os itens estdo, em grande parte, alinhados com o tema de
avaliacao de impacto dos projetos BPM (Figura 25). Varios responderam "Concordo
totalmente", evidenciando que as perguntas refletem bem a relagcdo entre os

processos e os objetivos estratégicos da organizacéo.
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Figura 25. Percepgao dos participantes do survey em relagdo a perspectiva da Gestao Estratégica

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva da gestao estratégica estdo bem

relacionadas ao tema de avaliagao de impacto de projetos BPM na organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025).

Entretanto, 4 das 12 respostas apontaram "Concordo parcialmente",
indicando que nem todos os profissionais se sentiram completamente seguros
quanto a clareza e a necessidade de todos os itens. Apesar de marcarem concordo

parcialmente, apenas um comentario foi recebido:

S3: “Fiquei me questionando se o fato do processo estar relacionado a um objetivo
por si s6 ja ndo garanta também que ele contribuira para o atingimento do objetivo.

Me pareceu um pouco redundante as perguntas 1.1. e 1.2.7

Quanto a esta sugestao, entende-se que o fato do processo estar relacionado
a um objetivo estratégico da organizagdo ndo garante que ele esteja contribuindo

para seu atingimento. Por esta razéo, as questdes foram mantidas.

6.9.4. Perspectiva da Responsabilidade Financeira

Em relacdo as perguntas que avaliam a perspectiva da Responsabilidade
Financeira, os resultados foram, de forma geral, positivos, mas também sugerem
que ha espago para alguns ajustes (Figura 26). Dos 12 respondentes, 7
manifestaram total concorddncia com a ideia de que as questbes estdo bem
relacionadas ao tema de avaliacdo de impacto dos projetos BPM, enquanto os
outros 5 optaram por concordar parcialmente. Isso indica que, embora a maioria veja
uma boa conexao entre os itens propostos e a dimenséao financeira dos projetos,

uma parcela dos participantes acredita que alguns aspectos poderiam ser refinados.
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Figura 26. Percepgao dos participantes do survey em relagédo a perspectiva da Responsabilidade

Financeira

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva da Responsabilidade Financeira

estdo bem relacionadas ao tema de avaliagao de impacto de projetos BPM na organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Apesar de 7 participantes terem marcado "Concordo parcialmente" em
relagdo a adequacdo das perguntas para a perspectiva da Responsabilidade

Financeira, apenas um comentario aberto foi registrado:

S4: “Acredito que prestagdo de contas esteja mais vinculada a perspectiva da

Sociedade.”

Essa observacdo, embora isolada, indica uma possivel sobreposicéo entre as
dimensdes avaliadas e aponta para a necessidade de revisar a categorizagdo dos
itens, de modo a refletir com maior clareza as nuances dos impactos dos projetos
BPM.

Por outro lado, a prestacédo de contas citada na Perspectiva Responsabilidade
Financeira € uma obrigagao legal e ética, na qual as instituicbes emitem relatorios
contendo informacbes detalhadas sobre receitas, despesas, ativos e passivos
(transacdes financeiras e utilizagao de recursos). No caso da Perspectiva Sociedade
possui aspectos mais voltados as instituicoes publicas ou sem fins lucrativos. Desta
forma, foi decidido que, para o momento, a questdo relacionada a prestagao de

contas deveria ser mantida e revisada em um trabalho futuro.
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6.9.5. Perspectiva da Sociedade

Em relacdo a avaliagdo das perguntas para a perspectiva da Sociedade, a
resposta geral foi bastante positiva (Figura 27). A maioria dos participantes (7 de 12)
afirmou "Concordo totalmente", demonstrando que, para eles, as questdes estio
bem relacionadas ao tema de avaliagdo de impacto dos projetos BPM na
organizacao. Além disso, trés respondentes marcaram "Concordo parcialmente", o
que indica que, embora vejam valor nas perguntas, talvez haja alguns pontos que
poderiam ser aprimorados para melhorar ainda mais a conexao com o tema. Dois
participantes optaram por nao se posicionar nem concordar nem discordar,
sugerindo alguma reserva ou neutralidade quanto a formulagdo dos itens. Em
resumo, os dados apontam que a maioria dos profissionais reconhece a pertinéncia
das perguntas na abordagem da perspectiva da Sociedade, mas também indicam
que ha espago para ajustes que possam tornar a avaliagdo ainda mais clara e

alinhada com os impactos dos projetos BPM.

Figura 27. Percepgéao dos participantes do survey em relagdo a perspectiva da Sociedade

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva da Sociedade estdo bem

relacionadas ao tema de avaliag@o de impacto de projetos BPM na organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Dos respondentes que ofereceram sugestdes para a pergunta aberta, foram

registradas duas contribuicdes:
S5: “As perguntas 3.6 e 3.7 na coluna da direita ndo parecem ter relagdo com a

perspectiva sociedade.”

S6: “Acredito que prestagdo de contas esteja mais vinculada a perspectiva da

Sociedade.”
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Esses comentarios, embora feitos por apenas dois participantes, destacam a
necessidade de revisar a categorizagdo dos itens. Tais insights foram uteis para
refinar o questionario, garantindo que cada pergunta esteja claramente alinhada com
os aspectos especificos da dimensao social na avaliagcdo dos impactos dos projetos
BPM.

Quanto a S5, as questdes foram incluidas na Perspectiva “Sociedade” em
virtude dos tempos de ciclo e baixa ocorréncia de erros serem relacionadas a
eficiéncia que os cidadaos esperam de instituicbes publicas e sem fins lucrativos. Foi
realizada uma melhoria na formulagéo da proposigao.

No caso de instituicbes privadas, de maneira geral, elas sdo também
contempladas na Afirmativa 2.3, que trata de desperdicio de recursos. Desta forma,
foi decidido que, para o0 momento, as questdes deveriam ser mantidas e revisadas
em um trabalho futuro.

Em relacédo a S6, esta foi uma sugestdo repetida pelo participantes e ja

tratada, conforme indicado na explicitagdo da S4.

6.9.6. Perspectiva de Processos Internos

Em relagdo a afirmacao "Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar
a perspectiva de Processos Internos estdo bem relacionadas ao tema de avaliagao
de impacto de projetos BPM na organizagdo" (Figura 28), os resultados foram
bastante positivos. A maioria dos participantes — 9 dos 12 respondentes — expressou
total concordancia, demonstrando que, de forma geral, as questdes estao alinhadas
com o tema. Apenas 3 participantes optaram por "concordo parcialmente", o que
sugere que, mesmo havendo um consenso forte, ha pequenos pontos que poderiam
ser ajustados para tornar a avaliagdo ainda mais precisa. Em resumo, os dados
indicam que a perspectiva de Processos Internos estda bem representada no
questionario, reforgando a eficacia do instrumento na mensuracao dos impactos dos

projetos BPM dentro da organizacgao.
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Figura 28. Percepgao dos participantes do survey em relagédo a perspectiva de Processos Internos

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Processos Internos estao

bem relacionadas ao tema de avaliagdo de impacto de projetos BPM na organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Em relagdo a pergunta aberta, um dos respondentes sugeriu uma alteragao:

S7: “Eu trocaria 0 nome dessa perspectiva de "processos internos"” para "melhoria

continua".

Neste caso, a op¢ao foi pela manutencdo do nome “Processos Internos”, pois
esta expresséao facilita a compreensao dos stakeholders em instituicbes com baixa

maturidade em gestéo por processos e/ou cultura de melhoria continua.

6.9.7. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento (Pessoas)

Em relagdo as perguntas que medem a perspectiva de "Aprendizagem e
Crescimento (Pessoas)", a impressao geral foi bastante positiva (Figura 29). A
maioria dos participantes demonstrou forte concordancia, com a maior parte
respondendo "Concordo totalmente". Isso indica que, para a maioria, as questoes
realmente capturam bem os aspectos de aprendizado e desenvolvimento das
pessoas no contexto dos projetos BPM. Embora alguns tenham optado por
"Concordo parcialmente", isso sugere apenas que ha pequenos pontos que

poderiam ser ajustados, sem comprometer o valor geral das perguntas.
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Figura 29. Percepgédo dos participantes do survey em relagédo a perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento (Pessoas)

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Aprendizagem e

Crescimento (Pessoas) estdo bem relacionadas ao...¢do de impacto de projetos BPM na organizagéo.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Vale ressaltar que nao foram registradas sugestées de melhoria para essa
perspectiva. Em resumo, os dados refletem que essa perspectiva esta bem
representada no questionario e é vista como relevante para a avaliagdo dos
impactos dos projetos BPM na organizagado, reforgando a importancia de abordar o
crescimento e a capacitacdo dos colaboradores como parte fundamental do sucesso

desses projetos.

6.9.8. Perspectiva de Tecnologia da Informacao e Infraestrutura

Analisando as respostas dos participantes sobre a perspectiva de Tecnologia
da Informacédo e Infraestrutura, nota-se uma avaliagdo majoritariamente positiva,
mas com algumas variagdes (Figura 30). Dos 12 respondentes, 6 afirmaram
"Concordo totalmente”, demonstrando um forte alinhamento entre as perguntas e o

tema de avaliagao dos impactos dos projetos BPM nessa area.
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Figura 30. Percepgéao dos participantes do survey em relagédo a perspectiva de Tecnologia da
Informacéo e Infraestrutura

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Tecnologia da Informagao e

Infraestrutura estdo bem relacionadas ao tema de...iagao de impacto de projetos BPM na organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Outros 4 participantes escolheram "Concordo parcialmente", sugerindo que,
embora reconhegam a relevancia dos itens, ha pequenos pontos que poderiam ser
refinados para melhorar a clareza ou a abrangéncia da avaliacdo. Além disso, 2
respondentes se mantiveram neutros, optando por "Ndo concordo nem discordo”, o
que indica alguma reserva quanto a pertinéncia total das questdes. Porém, nao

foram recebidos comentarios ou sugestdes de melhoria.

6.9.9. Perspectiva da Sustentabilidade e Inovacao

Quando se trata das perguntas voltadas para a perspectiva de
Sustentabilidade e Inovagédo (Figura 31), a maioria dos participantes demonstrou
uma avaliacdo bastante positiva. Dos 12 respondentes, 7 afirmaram "Concordo
totalmente", o que indica que, para a maioria, as questdes estdo bem alinhadas com
o tema de avaliagao dos impactos dos projetos BPM. Por outro lado, 3 participantes
escolheram "Concordo parcialmente" e 2 optaram por "Nao concordo nem discordo”,
sugerindo que ha alguns pontos que ainda podem ser aprimorados para tornar a
conexao entre as perguntas e os conceitos de sustentabilidade e inovagao ainda

mais clara.
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Figura 31. Percepgao dos participantes do survey em relagédo a perspectiva da Sustentabilidade e

Inovagao

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Sustentabilidade e Inovagao

estdo bem relacionadas ao tema de avaliagado de impacto de projetos BPM na organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Observando as sugestdes deixadas pelos respondentes para essa pergunta

aberta, podemos identificar dois pontos principais de critica:

S8: “A categoria "inovagdo” € muito ampla e, na minha opinido, se distancia de uma

analise objetiva de um projeto de BPM.”

S9: “Penso que deveria ser mais detalhado a questdo da sustentabilidade. Muito
genérico tendo em vista que sustentabilidade pode ter varios aspectos, como social,
ambiental e de governanga. Acho também que é preciso detalhar o conceito de

inovacgé&o para ficar claro.”

Quanto a S8, deve-se levar em consideracdo que a inovagao tecnolégica
pode ser uma das consequéncias da implantagdo de um projeto BPM, embora néo
seja necessariamente o seu foco principal. Ja a inovagdo de processos foi
contemplada na Perspectiva “Processos Internos”.

Ja em relagao a S9, entende-se que detalhar a parte da sustentabilidade tem
o potencial de aumentar consideravelmente o formulario de avaliagcédo, o que poderia
ser prejudicial a adesao de participantes. Vale ressaltar que, neste sentido, ha quatro
outras sugestdbes em que o0s especialistas opinaram sobre a necessidade de
simplificacado e reducao de perspectivas.

Em resumo, esses comentarios indicam a possivel necessidade de ajustes na

definicdo e delimitacdo dos termos "inovacao" e "sustentabilidade" no instrumento,
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de modo a torna-los mais especificos e alinhados com os objetivos da avaliagdo. No
entanto, foi decidido que, para o momento, os termos deveriam ser mantidos e

revisados em um trabalho futuro.
6.9.10. Perspectiva da Capacidade Analitica e Tomada de Decisao

Sobre as perguntas voltadas para a Capacidade Analitica e Tomada de
Decisao, a percepgao dos participantes foi, em geral, bastante positiva (Figura 32).
Dos 12 respondentes, 9 expressaram total concordancia, indicando que, para a
maioria, as questdes realmente capturam os elementos essenciais dessa dimensao
no contexto dos projetos BPM. Apenas 2 participantes demonstraram concordancia
parcial e 1 permaneceu neutro, sem se posicionar de forma definitiva.

Figura 32. Percepgao dos participantes do survey em relagéao a perspectiva da Capacidade Analitica
e Tomada de Decisao

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Capacidade Analitica e
Tomada de Decisao estao bem relacionadas ao te...¢ao de impacto de projetos BPM na organizagao.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Quanto a pergunta aberta, um dos participantes escreveu:
$10: "Acredito que aqui se encaixa a minha sugestao inicial."”

Esse comentario, embora breve, indica que a sugestado que o respondente ja
havia mencionado anteriormente na Secédo 6.3.2 ja havia sido contemplada na
perspectiva de Capacidade Analitica e Tomada de Decisdo. Isso sugere que, de
modo geral, as perguntas estdo bem alinhadas com o tema da avaliagéo de impacto,
refletindo de forma adequada os aspectos relacionados a analise critica e a tomada

de decisao nas organizacgoes.
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6.9.11. Perspectiva de Colaboracao e Comunicagao Interna

Analisando os resultados para a perspectiva de Colaboracdo e Comunicagao
Interna, percebe-se um forte consenso positivo (Figura 33). A grande maioria dos
respondentes (9 de 12) indicou "Concordo totalmente", o que demonstra que, para a
maioria, as perguntas formuladas capturam de forma eficaz os aspectos dessa
dimensado no contexto dos projetos BPM. Apenas 2 participantes optaram por
"Concordo parcialmente" e 1 permaneceu neutro, sugerindo que, embora a
avaliagdo seja maijoritariamente favoravel, ha pequenas oportunidades de ajuste
para tornar o instrumento ainda mais claro. Em resumo, esses dados reforcam a
relevancia e a adequagao das questdes relacionadas a colaboragcdo e comunicacao
interna para a mensuragcdo dos impactos dos projetos BPM na organizacéo. Vale
ressaltar que nao houveram sugestdes de melhoria.

Figura 33. Percepgao dos participantes do survey em relagéao a perspectiva de Colaboragao e
Comunicacao Interna

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Colaboragdo e Comunicagao
Interna estdo bem relacionadas ao tema de avaliagao de impacto de projetos BPM na organizagao.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

6.9.12. Perspectiva da Gestdo do Conhecimento

Observando as respostas dos participantes sobre a perspectiva de Gestao do
Conhecimento (Figura 34), nota-se uma avaliacao bastante positiva. Dos 12
respondentes, 9 afirmaram "Concordo totalmente", o0 que mostra que, para a maioria,
as perguntas conseguem refletir bem os aspectos relacionados a gestdo do
conhecimento no contexto dos projetos BPM. Apenas 2 participantes optaram por
"Concordo parcialmente" e 1 ficou neutro, sem se posicionar nem a favor nem

contra.
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Figura 34. Percepgao dos participantes do survey em relagdo a perspectiva de Gestao do
Conhecimento

Eu acredito que as perguntas propostas para avaliar a perspectiva de Gestao do Conhecimento
estdo bem relacionadas ao tema de avaliag@o de impacto de projetos BPM na organizagao.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Vale ressaltar que ndo houveram sugestdes de melhoria. Isso indica que a
estrutura e o conteudo das questbes sobre Gestdo do Conhecimento estdo, em
geral, alinhados com o objetivo de mensurar o impacto dos projetos BPM na
organizagao. A forte adesdo a avaliagao positiva sugere que o instrumento é capaz
de captar de forma adequada como o conhecimento é gerido, compartilhado e
aplicado nos ambientes organizacionais. Embora haja uma pequena parcela que
veja espago para melhorias, esses dados reforcam a robustez do método adotado
para essa perspectiva, evidenciando sua relevancia na analise dos impactos dos

projetos BPM.
6.9.13. Opiniao sobre o método de avaliagao de impacto

Sobre a clareza das informacdes para a utilizagado do método, a avaliagao foi
predominantemente positiva (Figura 35). Dos 12 participantes, 9 indicaram
"Concordo totalmente", demonstrando que, para a maioria, as instrugées e detalhes
apresentados sao claros e suficientes para a aplicacdo do método. Apenas 3
responderam "Concordo parcialmente", sugerindo que, embora a compreensao seja
boa de modo geral, ainda podem existir pequenos pontos que, se ajustados,

contribuiriam para tornar a comunicagao ainda mais precisa.
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Figura 35. Opinido dos participantes do survey sobre a clareza do método proposto

As informagdes fornecidas para a utilizagdo do método foram claras.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Esses resultados reforcam que a maioria dos usuarios entende bem como
utilizar o método, o que é fundamental para sua efetividade na mensuracdo dos
impactos dos projetos BPM. Ao mesmo tempo, a opgao "Concordo parcialmente"
sinaliza uma leve oportunidade de aprimoramento, sem comprometer a avaliagao
geral da clareza das informag¢des. Em resumo, a comunicagdo do método esta
adequada e, com eventuais pequenos ajustes, pode alcangar um nivel ainda maior
de compreensdo entre 0s usuarios.

Quanto a afirmagcédo "Eu acho que gostaria de usar esse método caso
precisasse avaliar o impacto de um projeto BPM" (Figura 36), os dados mostram
uma forte aceitacdo do método entre os participantes. A maioria se posicionou de
forma bastante favoravel, com a maioria das respostas sendo "Concordo
totalmente". Apenas alguns respondentes optaram por "Concordo parcialmente”,
mas isso nao diminui o consenso geral de que o método € atraente e pratico para

aplicagao.
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Figura 36. Opinido dos participantes do survey sobre a intengédo de uso do método proposto

Eu acho que gostaria de usar esse método caso precisasse avaliar o impacto de um projeto BPM.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Em resumo, os resultados indicam que, se necessario, os profissionais
estariam dispostos a utilizar esse método para mensurar os impactos de projetos
BPM. Essa resposta positiva reforca a ideia de que o instrumento possui uma boa
aplicabilidade pratica, atendendo as expectativas dos usuarios e demonstrando seu
potencial para contribuir de maneira efetiva na avaliagdo dos resultados dos projetos
BPM.

Quando se trata da complexidade do método (Figura 37), os participantes, em
geral, ndo o consideram excessivamente complicado. Das 12 respostas, a maioria
apontou para uma visao mais simplificada, com 6 respostas indicando discordancia
total em relagdo a afirmacdo de que o método é desnecessariamente complexo e
outras 3 expressando discordancia parcial. Apenas 3 participantes mostraram uma
tendéncia para concordar parcialmente, sugerindo que, embora haja algumas
percepcdes de complexidade, essa ndo € a opiniao predominante. Em resumo, o
método é visto como adequado e acessivel para a maioria dos usuarios, sem

apresentar dificuldades significativas em sua aplicagéo.
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Figura 37. Opinido dos participantes do survey sobre a complexidade do método proposto

Eu achei o método desnecessariamente complexo.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Sobre a facilidade de responder ao método (Figura 38), a maioria dos
participantes demonstrou uma avaliagao positiva. Das 12 respostas, cinco afirmaram
gque concordam totalmente e outras cinco concordaram parcialmente, o que indica
que, na pratica, a maioria acha o método facil de responder. Apenas um participante
discordou parcialmente e outro se posicionou de forma neutra. Esses resultados
sugerem que o instrumento é, em geral, intuitivo e acessivel, permitindo que os
usuarios completem o questionario sem enfrentar dificuldades significativas, mesmo

que existam pequenas variagdes na percepcao individual sobre a facilidade de uso.

Figura 38. Opinido dos participantes do survey sobre a facilidade do método proposto

Eu achei o método facil de responder.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Sobre a organizagdo do método (Figura 39), os participantes deram uma
visdo relativamente positiva sobre como as secdes estdo definidas. Dos 12

respondentes, 4 manifestaram forte concordancia, respondendo "Concordo
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totalmente", enquanto a maioria (6) optou por "Concordo parcialmente". Isso mostra
que, de modo geral, a estrutura do método é considerada clara, embora ainda haja
espago para ajustes que possam tornar a divisdo entre as se¢des mais evidente.
Apenas um participante se posicionou com "Discordo parcialmente" e outro ficou
neutro, dizendo "Ndo concordo nem discordo”, o que indica que poucas pessoas
tiveram duvidas ou reservas significativas. Em resumo, a maioria reconhece que as
secdes do meétodo estdo bem definidas, mas a predominancia de respostas parciais
sugere que refinamentos na organizagédo ou na apresentacdo das partes podem

contribuir para uma compreensao ainda melhor do instrumento.

Figura 39. Opinido dos participantes do survey sobre a organizagao das se¢des do método proposto

Eu acho que as varias se¢des do método estdo bem definidas.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Ao analisar as respostas sobre se 0 método apresenta muita inconsisténcia
(Figura 40), nota-se que a maioria dos participantes ndo compartilha dessa visdo. Na
pratica, a maioria dos respondentes se posicionou contra a ideia de que o método é
inconsistente: 6 participantes disseram "Discordo totalmente" e 3 "Discordo
parcialmente". Apenas 2 indicaram "Concordo parcialmente" e 1 ficou neutro. Em
outras palavras, a maioria ndo percebe grandes inconsisténcias no método, embora
alguns pontos pontuais possam ser aprimorados. Essa distribuicdo sugere que, de
modo geral, os usuarios veem o método como consistente, mas ha pequenas
reservas que podem ser exploradas em futuras revisdes para aumentar ainda mais a

clareza e a uniformidade do método.
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Figura 40. Opinido dos participantes do survey sobre inconsisténcias no método proposto

Eu acho que o método apresenta muita inconsisténcia.

12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Na avaliagdo da adequagdo do método para identificar os impactos dos
projetos BPM (Figura 41), os participantes expressaram uma opiniao
predominantemente positiva. Dos 12 respondentes, 6 manifestaram total
concordancia com a afirmacao, evidenciando que metade deles considera o método
plenamente adequado para essa finalidade. Além disso, 4 participantes indicaram
concordancia parcial, sugerindo que, embora reconhegam a eficacia geral do
método, ainda percebem aspectos que podem ser aprimorados. Apenas 2
respondentes optaram por uma posi¢cao neutra, sem se comprometer com uma

opinidao mais definida.

Figura 41. Opinido dos participantes do survey sobre a adequagéo do método proposto

Na minha opinido, o método é adequado para identificar os impactos dos projetos BPM em uma
organizagao.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)
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Em resumo, esses resultados demonstram que, de modo geral, os
profissionais acreditam que o método é adequado para mensurar os impactos dos
projetos BPM nas organizagdes. Ao mesmo tempo, a presencga de respostas parciais
e neutras aponta para a possibilidade de ajustes que possam aumentar ainda mais a
clareza e a precisao da ferramenta.

Sobre a afirmagéo "Eu imagino que a maioria das pessoas utilizaria o método
sem problemas" (Figura 42), a percepgdo dos respondentes foi moderadamente
otimista, mas com certa cautela. A maioria dos participantes optou por "Concordo
parcialmente”, o que sugere que, embora muitos acreditem que o método &, em

geral, facil de utilizar, ainda existem algumas reservas sobre sua universalidade.

Figura 42. Opinido dos participantes do survey sobre a utilizagdo do método proposto

Eu imagino que a maioria das pessoas utilizaria o método sem problemas.
12 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nao concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: A autora (2025)

Houve também trés respostas de "Concordo totalmente", reforcando que uma
parte significativa vé o método como intuitivo, enquanto uma resposta "Discordo
parcialmente” e outra "Nao concordo nem discordo" indicam que alguns tém duvidas
ou percebem desafios para uma adog¢ao ampla. Em resumo, os dados apontam que,
embora a maioria imagine que a maioria dos usuarios conseguira utilizar o método
sem problemas, ha espago para ajustes que possam tornar o instrumento ainda
mais acessivel e simples para todos os perfis de usuarios.

Os respondentes destacaram diversos pontos fortes do método que
evidenciam sua robustez e aplicabilidade conforme listado na Tabela 10.
Primeiramente, a definicdo clara das perspectivas do projeto (item 1) foi elogiada,
indicando que a estrutura do método consegue delimitar de forma eficaz os aspectos

a serem avaliados. A abordagem ampla (item 2) sugere que o método abrange
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multiplos pontos de avaliagao, permitindo uma analise completa dos impactos dos

projetos BPM.

Tabela 10 — Opiniao dos participantes sobre os pontos fortes do método.

N° Pontos fortes

1 A definicdo das perspectivas do projeto

2 Abordagem ampla sobre os diferentes pontos de avaliagio.

3 Preciso; Planejado; Obijetivo;

4 Linguagem simples e de facil compreenséao.

5 Muitos detalhes que ampliam a visdo sobre os impactos e boa divisao em
temas.

6 Achei o método bem estruturado

7 Aborda temas atuais como sustentabilidade e inovagado sem fugir dos

pilares de BPM.

Fonte: A autora (2025)

Além disso, os comentarios enfatizam que o método é preciso, bem planejado
e objetivo (item 3), o que contribui para a confiabilidade e a consisténcia dos
resultados. A linguagem simples e de facil compreensao (item 4) é outro aspecto
valorizado, pois facilita o entendimento e a aplicacdo do instrumento por diferentes
publicos.

Os respondentes também apontaram que o método contém muitos detalhes
que ampliam a visdo sobre os impactos e que a divisdo em temas é bem organizada
(tem 5). Essa caracteristica evidencia um esforgo para capturar nuances
importantes dos projetos BPM de forma segmentada e clara. Ademais, a estrutura
bem definida (item 6) reforca a percepcao de que o método € coerente e sistematico,
enquanto a abordagem de temas atuais como sustentabilidade e inovacao (item 7)
demonstra que o instrumento se mantém atualizado e relevante, sem perder o foco
nos pilares essenciais do BPM.

Em sintese, esses pontos fortes apontam para um método robusto,
abrangente e bem estruturado, que alia clareza e objetividade a abordagem de
aspectos contemporaneos e criticos para a avaliagdo dos impactos dos projetos
BPM.
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Os feedbacks sobre os pontos de melhoria (Tabela 11) apontam para uma
necessidade de simplificacéo e clareza no método. Alguns respondentes sugeriram
melhorar a facilidade de uso (S11) e tornar o material mais sucinto (S12),
evidenciando que a apresentagdo do método pode influenciar significativamente a
experiéncia do usuario. A questdo da didatica e da apresentacdo também foi
mencionada, indicando que ajustes no cronograma e na estrutura visual poderiam

tornar o método mais acessivel (S13).

Tabela 11 — Opiniao dos participantes sobre os pontos de melhoria do método.

N° Pontos de Melhoria

Melhorar a facilidade de uso, fator critico para a aceitagédo de uma
tecnologia ou inovagao.

2 Tornar o material mais sucinto.
3 Aprimorar a didatica, a apresentagao e o cronograma.
4 Realizar pequenos ajustes em algumas questdes e rever a segmentagao
da perspectiva "Sustentabilidade e Inovacao".
5 Simplificar as perguntas e reduzir o numero de categorias de analise.
6 Apesar de ser bem estruturado, o método foi considerado confuso e
trabalhoso por alguns.
Elaborar um glossario com defini¢des simples sobre palavras-chave (por
; exemplo, sustentabilidade, inovagao, responsabilidade financeira) para

alinhar o entendimento entre o proponente do modelo e os adotantes,
mitigando possiveis ambiguidades.

Fonte: A autora (2025).

Outro ponto levantado foi a necessidade de revisar a segmentagdao da
perspectiva "Sustentabilidade e Inovagao" (S14), assim como simplificar as
perguntas e reduzir o numero de categorias (815 e S16), o que pode ajudar a evitar
redundancias e facilitar a analise dos impactos dos projetos BPM. Por fim, a
sugestdo de criar um glossario (S17) destaca a importancia de alinhar a
compreensao dos termos-chave, garantindo que todos os usuarios tenham uma
interpretacédo uniforme dos conceitos envolvidos.

Em suma, esses pontos de melhoria indicam que, embora o método seja
robusto e bem estruturado, ha oportunidades para torna-lo mais intuitivo e claro, o

que pode aumentar sua aceitagao e eficacia na avaliagdo dos impactos dos projetos
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BPM. Em virtude disto, e em vista das sugestdes S11 a S$17, todas as questdes
foram revisadas e houve melhoria na formulacdo das afirmativas. Desta forma, as
proposi¢coes foram aprimoradas antes das

E importante destacar que os participantes tiveram acesso as tabelas
contendo todas as perguntas, acompanhadas de instrugbes textuais sobre como
responder. Posteriormente, o método foi implementado por meio do Google Forms,
que incluiu redirecionamentos automaticos baseados nas respostas fornecidas,
criando uma experiéncia de navegacao dinamica e adaptativa.

Ressalta-se que essa versao aplicada no Forms nao foi disponibilizada aos
especialistas do survey, justamente para que eles pudessem ter uma visédo global do
instrumento sem se prender aos detalhes operacionais do formulario. Esse formato
de visualizagdo, com sua estrutura de redirecionamento automatico e apresentacao
organizada em tabelas, pode ter influenciado a percepc¢ao dos respondentes quanto
a complexidade e a facilidade de uso do método, uma vez que a forma como as
informagdes sao apresentadas tende a impactar diretamente a experiéncia do

usuario durante o preenchimento do questionario.
6.10. Sintese das sugestoes de melhoria

A Tabela 12 apresenta uma visdo geral das sugestdes de melhoria do
método, organizadas por perspectiva e categorizadas de acordo com o status de
implementagao de cada proposta. Essa tabela reune contribuigdes dos participantes,
apontando tanto ajustes especificos nas dimensdes avaliadas quanto melhorias na

estrutura geral do método.

Tabela 12 — Visao geral das sugestdes de melhoria do método.

# Perspectiva Sugestao Status

S1 Método Sugiro acrescentar uma Isso ja foi tratado e o
perspectiva voltada para a participante percebe no
qualidade dos dados e das comentario S10.

informacgdes que giram em
torno de projetos BPM.
Como as informacgdes sao
percebidas e executadas a
partir da utilizacdo de um
projeto BPM.



# Perspectiva Sugestao

S2 Acredito que a perspectiva 7

poderia ser segmentada em
duas perspectivas distintas.
Além disso acredito que
inovacao € um conceito mais
abrangente do que apenas
"melhoria da tecnologia".

S3 Gestao

estratégica

Fiquei me questionando se o
fato do processo estar
relacionado a um objetivo
por si s6 ja ndo garanta
também que ele contribuira
para o atingimento do
objetivo. Me pareceu um
pouco redundante as

perguntas 1.1. e 1.2.

S4 Responsabili-  Acredito que prestagao de

S5

dade contas esteja mais vinculada
Financeira  a perspectiva da Sociedade.
Sociedade As perguntas 3.6 e 3.7 na

coluna da direita ndo
parecem ter relacédo com a
perspectiva sociedade.

Status

Tecnologia € contemplada
em outra perspectiva. As
questdes da Perspectiva 7
fazem referéncia a
processos de negaocio,
abertura [para] e cultura de
inovacao.

Estar relacionado a um
objetivo estratégico da
organizagao nao garante
que o processo antes do
projeto BPM esteja
contribuindo para seu
atingimento.

A prestacgéo de contas citada
em “Responsabilidade
Financeira” € uma obrigagéo
legal e ética, na qual as
instituicdes emitem relatorios
contendo informacodes
detalhadas sobre receitas,
despesas, ativos e passivos
(transagdes financeiras e
utilizagao de recursos).

A perspectiva “Sociedade”
possui aspectos mais
voltados as instituicdes
publicas ou sem fins
lucrativos.

As questdes foram incluidas

na Perspectiva “Sociedade”
em virtude dos tempos de
ciclo e baixa ocorréncia de
erros serem relacionadas a
eficiéncia que os cidadaos
esperam de instituicées
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# Perspectiva Sugestao Status

publicas e sem fins
lucrativos.

Houve melhoria na
formulacao da proposicao.
No caso de instituicdes
privadas, de maneira geral,
elas sdo também
contempladas na Afirmativa
2.3, que trata de desperdicio
de recursos.

S6 Sociedade Acredito que prestacao de Sugestao repetida e ja
contas esteja mais vinculada tratada no status da S4.

a perspectiva da Sociedade.

S7 Processos Eu trocaria o nome dessa A expressao “Processos
Internos perspectiva de "processos Internos” facilita a
internos" para "melhoria compreensao dos
continua". stakeholders em instituicdes

com baixa maturidade em
gestéo por processos e/ou
cultura de melhoria continua.

S8  Sustentabili- A categoria "inovacao" é A inovacgao tecnoldgica pode

dade e muito ampla e, na minha ser uma das consequéncias
Inovagéao opinido, se distancia de uma da implantagao de um
analise objetiva de um projeto BPM, embora ndo
projeto de BPM. seja necessariamente o seu

foco principal.
Ja a inovacao de processos
foi contemplada na
Perspectiva “Processos

Internos”.

S9 Penso que deveria ser mais Detalhar a parte da
detalhado a questéo da sustentabilidade tem o
sustentabilidade. Muito potencial de aumentar

genérico tendo em vista que consideravelmente o
sustentabilidade pode ter formulario de avaliagao, o
varios aspectos, como que poderia ser prejudicial a
social, ambiental e de adeséo de participantes.

governanga. Acho também Vale ressaltar que, neste



#

S10

S1

S12

Perspectiva

Capacidade

Analitica e

Tomada de
Decisao

Opiniao geral
sobre o
método

Sugestao

que é preciso detalhar o
conceito de inovagao para
ficar claro.

Acredito que aqui se encaixa
a minha sugestao inicial.

Melhorar a facilidade de uso,
que é um fator critico para
aceitacdo de uma
tecnologia, inovagao, etc

Talvez um material mais
sucinto.
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Status

sentido, ha quatro outras
sugestdes em que os
especialistas opinaram sobre
a necessidade de
simplificacéo e redugao de
perspectivas.

Tema tratado no status da
S4.

Os especialistas tiveram
acesso as perspectivas,
questdes e orientagdes de
aplicagao de forma geral,
sem os detalhes e
redirecionamentos
mostrados no artefato. Isto
pode ter causado a ideia da
necessidade de
simplificacdo, melhoria da
apresentacao, etc.
Uma maior simplificagao
pode ser atingida quando da
utilizagcado de meios diversos
do Forms, como um sistema
a ser criado pelos
responsaveis pela aplicacao
da metodologia, o uso de
técnicas de experiéncia do
usuario (UX) ou ainda a
gamificagdo, como por
exemplo, com o jogo
Creative Thinking Planning,
conforme proposto por
Picanco (2017, p. 105-112).

Tratado no status da S11.



#

S13

S14

S15

S16

S17

Perspectiva

Sugestao

Didatica; Apresentacéo;
Cronograma.

Pequenos ajustes em
algumas questdes e uma
analise sobre a
segmentacao da perspectiva
"Sustentabilidade e
Inovacao".

Simplificagdo das perguntas
e reducdo do numero de
categorias de analise.

Apesar de bem estruturado,
achei confuso e trabalhoso.

Nao & necessariamente
ponto de melhoria, mas
apenas sugestao para
melhor compreensao do
metodo para a adogao em
organizagdes: elaborar um
glossario com definicoes
simples sobre
palavras-chave de cada
questao (ex: definicao de
sustentabilidade, definicao
de inovacao, definicdo de
responsabilidade
financeira...) apenas para
que haja um alinhamento
entre o entendimento do

proponente do modelo e de
quem ira adota-lo, mitigando

assim, possiveis
ambiguidades.

Fonte: A autora (2025)
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Status

Tratado no status da S11.

Ja tratado no status da S9.

Tratado no status da S11.

Tratado no status da S11.

Esta na aba das
perspectivas. Também é
explicado no formulario de
aplicacao da metodologia.
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7. AVALIAGAO DE IMPACTO ORGANIZACIONAL DE PROJETOS DE BPM
REAIS

Este capitulo descreve a aplicagdo pratica do método de avaliacdo de
impacto de projetos BPM em dois projetos realizados em empresas diferentes. O
método foi implementado em duas fases: uma fase pré-implantagdo, na qual os
participantes responderam a um formulario para capturar a situagdo inicial do
processo de negdcio antes da implantacédo do processo de negdcio melhorado, e
uma fase pés-implantagdo, que mediu as mudangas ap6s a implantacdo do
processo melhorado. Nesta secdo, € apresentado os resultados e a analise dos

dados coletados em ambas as fases.

7.1. Contextualizagao dos Projetos

Projeto 1: processo de tramitacdo de incidentes de um 6rgao do Poder
Judiciario, portanto, uma instituicdo publica. O referido Tribunal € uma instituicdo
fortemente hierarquizada, possui mais de 200 (duzentos) anos, conta com 136
(cento e trinta e seis) comarcas, distribuidas por todo o estado de origem, tendo 78
(setenta e oito) setores administrativos (alguns também possuem fungao juridica), e

mais de 8.000 (oito mil) servidores.

Projeto 2: sistematizacdo e melhorias no processo de contas a pagar de uma
Organizagdo Privada, envolvendo todas as diretorias corporativas de uma
organizacado especializada na transformacdo digital na saude. A empresa possui
mais de 30 (trinta) anos de mercado, conta com aproximadamente 2.800 (dois mil e
oitocentos) colaboradores e desenvolve softwares para a area de gestdo de
unidades de saude, centros de diagndstico e operadoras de plano de saude, além
de redes de atendimento publico, tendo uma carteira de mais de quatro mil clientes

usuarios.

7.2. Perfil profissional dos respondentes

Dois profissionais participaram da pesquisa, cujo perfil profissional € listado na
Tabela 13, ambos atuando na area administrativa e localizados na Regiao

Metropolitana.
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Tabela 13 — Visao geral do perfil profissional dos respondentes.

Cargo Chefia Area Reglao~ de Temp? d(.a
lotacao experiéncia
Analista
Judiciaria - - . Regiao De 5 a 15 anos
; N&o Meio )
Area Metropolitana
Administrativa
An.allsta de Sim Meio Reglgo Até 3 anos
Sistemas Metropolitana

Fonte: A autora (2025).

Cada um deles era gerente do respectivo projeto em sua instituicdo de origem
e nao tiveram contato entre si. Cada um deles possuia uma visao global/holistica do
processo melhorado e do proprio projeto BPM. Como apenas uma pessoa em cada
um dos projetos iria utilizar o Método AIM e responder a avaliagdo (mesmo survey
apresentado no Capitulo 6), era necessario que elas tivessem dominio de seu
respectivo processo, que tivessem participado do projeto em que foi utilizado o
Método, e ter experiéncia na area de BPM. Os dados dos perfis, que foram
coletados com a finalidade de levantar evidéncias da devida qualificagdo dos
participantes, foram utilizados na busca de verificar se as informacdes apresentadas
eram fidedignas, confiaveis e qualificadas. A opinido dos participantes foi coletada
em instrumento semelhante ao do survey.

O primeiro respondente ocupa o cargo de Analista Judiciario na area
administrativa e ndo exerce uma fungédo de chefia, o que sugere uma atuagdo mais
voltada para o suporte e a execucdo de atividades técnicas e operacionais. Em
contraste, o segundo respondente, que exerce o cargo de Analista de Sistemas,
confirma que exerce uma fungcdo de chefia, indicando responsabilidades de
lideranca e tomada de decis&o dentro do seu setor.

Essa diversidade de fungbes, mesmo dentro de um mesmo segmento (area
administrativa), sugere que o método de avaliagdo dos impactos dos projetos BPM
pode ser aplicado por profissionais com diferentes niveis de responsabilidade e
atuacao. Essa variagdo pode enriquecer a analise dos impactos, pois permite captar
perspectivas tanto de quem atua de forma operacional quanto de quem assume
fungdes gerenciais, proporcionando uma visdo mais abrangente sobre os desafios e

os resultados dos projetos BPM na organizagéo.
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Ao analisar os canais de comunicacgao utilizados pelos respondentes para se
informarem acerca dos programas institucionais (Figura 43), observa-se uma
diversidade de estratégias. Um dos participantes utiliza fontes mais formais e
internas, como a Pagina Institucional, Intranet, Email e Diario Oficial. Essa
combinagdo sugere uma preferéncia por canais que oferecem informagdes
padronizadas e oficiais, geralmente associadas a um ambiente corporativo mais

estruturado.

Figura 43. Meios de informacao utilizados pelos profissionais

0.5 Eu me informo acerca dos programas institucionais, por meio do(s) seguinte(s) canal(is) de

comunicacgao:
2 respostas

Pagina Institucional —1 (50%)

Intranet 1(50%)
Email 2 (100%)
Redes Sociais (Exemplo, What...

Diario Oficial
Comunicacgéo extraoficial (Exe...

Outro

Fonte: A autora (2025)

Por outro lado, o segundo respondente indicou que se informa por meio do
Email, Redes Sociais (como Whatsapp, Instagram e Facebook) e também por
comunicacado extraoficial, ou seja, através de informagbes compartilhadas por
colegas. Essa escolha revela uma abordagem mais dindmica e interativa, onde os
canais digitais e as redes informais desempenham um papel importante na
disseminacdo de informagdes, permitindo acesso rapido e, muitas vezes,
atualiza¢des constantes.

Em resumo, esses dados evidenciam que, para uma comunicagao eficaz dos
programas institucionais, as organizagbes devem considerar uma estratégia
multicanal. Enquanto alguns profissionais valorizam a formalidade e a confiabilidade
dos meios institucionais tradicionais, outros se beneficiam da agilidade e da
interatividade proporcionadas pelas redes sociais e pelos canais informais. Essa

diversidade de preferéncias ressalta a importadncia de alinhar a comunicacao
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institucional as necessidades e habitos de informacdo dos diferentes publicos

internos.
7.3. Projeto 1: processo de tramitagao de incidentes

Nessa secao, primeiramente, sao apresentados os resultados obtidos com as
respostas ao questionario de avaliagéo pré e pds-implantagdo e, em seguida, uma

discussio dos resultados.

7.3.1. Resultados das Avaliagcoes Pré e Poés-Implantagcao do

processo de negoécio melhorado

O gréafico da Figura 44 demonstra que nao houve mudangas nesta
perspectiva apés a implantagdo do processo melhorado. As avaliagbes sobre a
relagdo do processo com os objetivos estratégicos da organizagéo, sua contribuicdo
para o atingimento desses objetivos e a redugdo de riscos institucionais
permaneceram constantes. Acredita-se que, desde o inicio, o processo ja estava
bem alinhado com a estratégia organizacional e nao necessitava de ajustes

significativos nesse aspecto.

Figura 44. Comparacgao entre antes e apds da perspectiva gestdo estratégica do projeto 1

Comparacao da Perspectiva: Gestdo Estratégica

B Antes da Implantagao
45k W Depois da Implantagao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)
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Houve uma melhoria geral na percepgao da gestao financeira (Figura 45). Os
respondentes indicaram que o0 novo processo aprimorou a prestacao de contas, a
gestdo orgcamentaria e a minimizagdo de desperdicios. O impacto na priorizagao
orcamentaria foi mais modesto, sugerindo que, apesar das melhorias, ainda ha

oportunidades para um uso mais eficiente dos recursos financeiros.

Figura 45. Comparagao entre antes e apds da perspectiva Responsabilidade Financeira do projeto 1

Comparacao da Perspectiva: Responsabilidade Financeira

B Antes da Implantagéo
mmm Depois da Implantagao

507

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

Os resultados apontam uma melhoria significativa na satisfagdo e no
atendimento a sociedade (Figura 46). A reformulagdo do processo permitiu que o
atendimento fosse realizado de forma mais simplificada e transparente, resultando
em maior clareza para os cidadaos e um aumento na percepgao de eficiéncia. Além
disso, houve uma reducdo perceptivel no tempo de ciclo e uma diminuicdo dos
erros, indicando que as mudancas trouxeram mais agilidade e confiabilidade ao

servigo prestado.
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Figura 46. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Sociedade do projeto 1

Comparacao da Perspectiva: Sociedade

mmm Antes da Implantagao
45+ B Depois da Implantagao

50r1

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

As avaliagbes mostram um avango expressivo na modelagem e atualizagao
do fluxo do processo (Figura 47. Houve uma melhora na conformidade com
compliance e normativas internas, além de um fortalecimento no monitoramento e
nos indicadores de desempenho (KPIs). Isso indica que a implantagdo do BPM

resultou em um processo mais estruturado, transparente e eficiente.

Figura 47. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Processos Internos do projeto 1

Comparacao da Perspectiva: Processos Internos

B Antes da Implantagéo
B Depois da Implantagéo

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)
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O impacto positivo na perspectiva Aprendizagem e Conhecimento (Pessoas)
(Figura 48) revela que os colaboradores foram melhor capacitados para lidar com o
novo processo. Houve um aumento na percepg¢ao de que os servidores receberam
treinamento adequado, os gestores conhecem melhor as competéncias necessarias
e a comunicagdo dentro da equipe foi mais clara. Isso demonstra que a

reformulag&o incluiu um investimento significativo em desenvolvimento humano.

Figura 48. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Aprendizagem e Conhecimento (Pessoas)
do projeto 1

5o Comparagao da Perspectiva: Aprendizagem e Crescimento (Pessoas)

B Antes da Implantagéo
B Depois da Implantagao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

A percepcao de suporte tecnoldgico ao processo melhorou substancialmente
conforme ilustrado na Figura 49. Houve avang¢os na adequagao dos sistemas de
informacgéo, nos computadores e equipamentos necessarios e na infraestrutura de
rede. Além disso, o suporte ao usuario tornou-se mais eficiente, indicando que a Tl

desempenhou um papel essencial na transformagao do processo BPM.
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Figura 49. Comparacao entre antes e apds da perspectiva Tecnologia da Informacao e

Infraestrutura do projeto 1
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Fonte: A autora (2025)

O impacto foi moderado na perspectiva sustentabilidade e inovagao (Figura
50). Embora tenha havido melhorias na contribuicdo do processo para a
sustentabilidade e na identificagdo de inovagdes, os avangcos foram menos
expressivos em comparagdo a outras areas. Isso sugere que ha espacgo para
ampliar a cultura de inovagcdo e o uso de praticas sustentaveis dentro da

organizacao.
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Figura 50. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Sustentabilidade e Inovagao do projeto 1

so- Comparacao da Perspectiva: Sustentabilidade e Inovacao

mmm Antes da Implantagao
45} B Depois da Implantagao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

A analise dos dados foi fortalecida pelo novo processo, resultando em
decisbes mais baseadas em evidéncias (Figura 51). Melhorias foram observadas na
coleta e anadlise de dados, no acesso a informagdes em tempo real e na
transparéncia dos processos. Isso indica que a implementagao do BPM trouxe mais

confiabilidade e inteligéncia na tomada de decisao.
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Figura 51. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Capacidade Analitica e Tomada de

Decisao do projeto 1

5 0C_ompara(;ém da Perspectiva: Capacidade Analitica e Tomada de Decisao

Em Antes da Implantagéo
B Depois da Implantagao
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Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

Os resultados mostram um aumento na integragéo entre departamentos e na
eficiéncia da comunicacdo interna (Figura 52). A reformulacdo do processo BPM
reduziu barreiras entre equipes, incentivou a cooperacdo e melhorou a
comunicacgao, tornando o fluxo de trabalho mais unificado e colaborativo.

Figura 52. Comparacgéo entre antes e apds da perspectiva Colaboragdo e Comunicagéo Interna do

projeto 1

o Comparacao da Perspectiva: Colaboracao e Comunicacao Interna

EEm Antes da Implantacéo
B Depois da Implantagao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)
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O novo processo fortaleceu a disseminagao e aplicacdo do conhecimento
organizacional (Figura 53). As licdes aprendidas estdo sendo mais bem
compartilhadas, e os funcionarios passaram a enxergar maior valor na gestdo do
conhecimento dentro da organizagdo. Isso sugere que as melhorias ndo apenas
aprimoraram O processo em Ssi, mas também ajudaram na consolidagdo de boas
praticas para futuras iniciativas.

Figura 53. Comparagao entre antes e apds da perspectiva Gestao do conhecimento do projeto 1

. Comparacao da Perspectiva: Gestao do Conhecimento

mmm Antes da Implantagao
mmm Depois da Implantagéo

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

7.3.2. Discussao dos resultados do projeto 1
A analise comparativa entre os dados antes e depois da implantagdo do
processo melhorado no projeto 1 revela avancos significativos em diversas
perspectivas, com destaque para Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento
(Pessoas) e Sociedade. A Figura 54 apresenta um resumo da analise do projeto 1 e
a Tabela 14 apresenta a comparagcdo das médias das respostas antes e depois da
implantacdo do processo BPM, permitindo avaliar as mudangas na percepcgao dos

participantes em cada uma das 10 perspectivas de avaliagao.

Tabela 14 — Comparacgéo Antes e Depois da Implantagéo do Processo melhorado do projeto 1

Antes da Depois da Permaneceu
~ ~_ | Mudanga
Implantacao | Implantagao Igual
Gestao Estratégica 4.33 4.33 0 Sim

Perspectiva
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. Antes da Depois da Permaneceu
Perspectiva N - _ | Mudanga
Implantacao | Implantagao Igual
Responsabilidade 3.25 375 0.5 NZo
Financeira
Sociedade 3.29 3.86 0.57 Nao
Processos Internos 3.29 4.14 0.86 Nao
Aprendizagem e ~
Crescimento (Pessoas) 3 4 1 Nao
Tecnologia da Informacgao 3 3.86 0.86 N&o
e Infraestrutura
Sustentablllfiade e 275 395 05 N30
Inovacéao
Capacidade Ana|I.tI(ja e 3 375 0.75 N&o
Tomada de Decisao
Colaborago e 3 3.75 0.75 Nzo
Comunicacéo Interna
Gestao do Conhecimento 3 3.75 0.75 Nao

Fonte: Autora (2025)

Figura 54. Resumo do impacto do projeto 1

Relacdo de Resultados

Houve melhora
15,1%

Neutro

Fonte: A autora (2025)

Os valores foram calculados a partir da soma das respostas das perguntas
associadas a cada perspectiva, dividida pelo numero total de perguntas. Assim, cada

valor na tabela representa a média das respostas para aquela perspectiva, em uma
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escala de 1 a 5, onde 1 representa uma avaliacdo negativa e 5 representa uma
avaliagcao extremamente positiva.

A coluna "Mudang¢a" indica a diferenca entre a média das respostas antes e
depois da implantagcédo. Se o valor for positivo, significa que houve uma melhoria na
percepcao sobre essa perspectiva apos a reformulagdo do processo BPM. Se o
valor fosse negativo (o que ndo ocorreu no projeto 1), isso indicaria um impacto
negativo. Ja a coluna "Permaneceu Igual" indica se a perspectiva teve zero variacao,
ou seja, se 0s respondentes perceberam o processo da mesma forma antes e
depois da implantagao.

A média das respostas foi calculada somando os valores atribuidos a cada
pergunta dentro de uma perspectiva e dividindo pelo numero total de perguntas
associadas. Esse método permitiu quantificar a evolugdao percebida pelos
participantes da pesquisa, identificando onde as melhorias foram mais expressivas e
onde permaneceram constantes.

A perspectiva de Gestao Estratégica permaneceu inalterada, com uma média
de 4.33 antes e depois da implementagdo do novo processo. Isso sugere que a
reformulacdo teve um impacto tatico e operacional, mas nao trouxe mudancgas
significativas na forma como o processo contribui para os objetivos estratégicos da
organizacdo. Esse resultado indica que a relagdo entre o processo e 0s
direcionamentos estratégicos ja era bem estabelecida antes da reformulacao, e que
as melhorias implementadas foram mais voltadas para eficiéncia e execugao do
trabalho.

Ja a Responsabilidade Financeira apresentou um aumento de 0.50 pontos,
subindo de 3.25 para 3.75. Esse crescimento reflete uma maior percepgédo de
eficiéncia na gestdo dos recursos, especialmente na minimizagdo de desperdicios e
na prestagdo de contas. Embora os ganhos tenham sido positivos, essa perspectiva
ainda pode ser aprimorada, garantindo que os impactos financeiros das melhorias
sejam sustentaveis e ampliem o retorno dos investimentos feitos na reformulagao do
processo.

A perspectiva da Sociedade registrou um aumento expressivo de 0.57 pontos,
indo de 3.29 para 3.86. Isso demonstra que a reformulacido melhorou a percepg¢ao
dos cidadaos sobre a qualidade do servigo prestado. A maior clareza na divulgagao
das informagdes, a simplificacdo do atendimento e a redugédo do tempo de ciclo do

processo foram fatores determinantes para essa evolugao. Esses dados indicam que
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a nova versao do processo BPM tornou o servico mais acessivel, eficiente e
alinhado com as necessidades da sociedade.

Entre as perspectivas avaliadas, Processos Internos apresentou uma das
maiores evolugdes, com um aumento de 0.86 pontos, passando de 3.29 para 4.14.
Essa mudanga indica que a reformulagdo trouxe avangos na modelagem e
atualizacdao do fluxo do processo, tornando-o mais eficiente e padronizado. O
fortalecimento do monitoramento e a implementacao de indicadores de desempenho
(KPIs) mais eficazes também foram fatores que contribuiram para essa melhora.
Isso demonstra que a organizacéo agora dispde de um processo mais estruturado,
com maior controle e transparéncia.

A maior evolugdo foi registrada na perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento (Pessoas), que teve um aumento de 1.00 ponto, passando de 3.00
para 4.00. Essa melhora sugere que o processo reformulado ndo apenas otimizou a
execucao das atividades, mas também impactou diretamente o desenvolvimento
profissional dos colaboradores. A capacitagdo foi ampliada, a comunicagao interna
melhorou e os gestores passaram a ter uma visdo mais clara das competéncias
necessarias para a execugao das atividades. Esses dados reforcam que as
mudancas no processo BPM n&o foram apenas operacionais, mas também
estratégicas no sentido de fortalecer o capital humano da organizagao.

Com base nesses resultados, é possivel concluir que a implantagcdo do
processo melhorado no projeto 1 trouxe melhorias generalizadas, especialmente em
aspectos relacionados a eficiéncia operacional, a governanga dos processos € ao
atendimento ao publico. A Unica perspectiva que permaneceu constante foi Gestao
Estratégica, indicando que as mudancas nao alteraram o alinhamento do processo
com os direcionamentos organizacionais. Esse resultado pode ser interpretado de
duas formas: por um lado, significa que a relagdo do processo com a estratégia da
organizacado ja era consolidada; por outro, pode indicar uma oportunidade para
integrar ainda mais os processos internos as diretrizes estratégicas da institui¢ao.

Diante dessa analise, os proximos passos podem envolver a continuidade das
melhorias, com especial atencdo para a inovagao e sustentabilidade do processo
reformulado. Embora os avancos tenham sido expressivos, ha oportunidades para
reforgcar a transformacao digital, promover praticas de inovagao organizacional e
consolidar uma cultura de melhoria continua. Além disso, a evolugido percebida na

perspectiva de Aprendizagem e Crescimento sugere que a capacitagdo dos
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colaboradores deve ser mantida e expandida, garantindo que as melhorias se
tornem parte da cultura organizacional.

A reformulagdo do processo do projeto 1 pode ser considerada um sucesso,
pois gerou impactos positivos mensuraveis em todas as areas analisadas. O
fortalecimento da governanga dos processos, a melhoria do atendimento a
sociedade e a capacitagcdo da equipe indicam que a organizagao esta mais
preparada para lidar com desafios futuros. Agora, sugere-se que a prioridade
poderia ser manter o ciclo de evolugéo, garantindo que os ganhos obtidos sejam

sustentaveis e possam ser ampliados a longo prazo.

7.4. Projeto 2: Processo de contas a pagar
Nessa secao, primeiramente, sao apresentados os resultados obtidos com as
respostas ao questionario de avaliagdo pré e pos-implantagdo do processo de
contas a pagar e, em seguida, uma discusséo dos resultados.
7.41. Resultados das Avaliagcoes Pré e Poés-Implantagcao do
processo de contas a pagar
O grafico da Figura 55 mostra que nao houve variagado nas respostas antes e
depois da implantacdo do processo BPM. As trés questbes avaliadas
(Relacionamento com Objetivos Estratégicos, Contribuigdo para Objetivos
Estratégicos e Redugdo de Riscos Institucionais) permaneceram inalteradas, todas
marcadas com "N&ao" ou valor 0. Isso indica que a reformulagdo do processo nao

teve impacto percebido nessa dimenséo.
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Figura 55. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva gestdo estratégica do projeto 2

Comparacdo da Perspectiva: Gestao Estratégica

I Antes da Implantagao
I Depois da Implantagao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

A Figura 56 mostra uma mudanga significativa na percepgao sobre a
eficiéncia financeira do processo apods a implantacdo do BPM. Antes da mudanca,
os participantes discordavam totalmente de que o processo contribuia para a
prestacdo de contas, reducdo de custos, reducdo de desperdicios e priorizagao
orcamentaria. Apds a implantagao, a percepcdo se inverteu completamente, com
todos os itens sendo avaliados com "Concordo totalmente". Essa mudanga sugere
que a reformulagdo do processo trouxe ganhos financeiros significativos, reduzindo
custos e desperdicios e melhorando a transparéncia orgcamentaria. O impacto
positivo € claro, mostrando que as novas praticas implementadas foram eficazes

nesse aspecto.
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Figura 56. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Responsabilidade Financeira do projeto 2

. Comparacao da Perspectiva: Responsabilidade Financeira

I
I Antes da Implantagao
[ Depois da Implantacao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

A analise da perspectiva Sociedade (Figura 57) mostra que a implementacéo
do BPM trouxe melhorias significativas em alguns aspectos, enquanto outros
permaneceram inalterados. O principal avancgo foi percebido na reducdo dos tempos
de ciclo e na melhoria da eficiéncia do processo, onde as respostas passaram de
"Discordo totalmente" antes da implantagao para "Concordo totalmente" depois. Isso
indica que o projeto foi eficaz em otimizar a execugao das atividades, tornando os

processos mais ageis e reduzindo a ocorréncia de erros.
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Figura 57. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Sociedade do projeto 2

Comparacao da Perspectiva: Sociedade

I Antes da Implantagao
I Depois da Implantagéao
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Fonte: A autora (2025)

Por outro lado, aspectos como atendimento simplificado, atendimento
publicizado, satisfagdo da sociedade e transparéncia do processo néo apresentaram
alteragdes antes e depois da mudanga, o que sugere que essas dimensdes nao
foram diretamente impactadas pela reformulagcao do processo. Isso pode indicar que
o foco do projeto estava mais voltado para melhorias operacionais e internas, sem
acgdes explicitas para aumentar a percepcdo da sociedade sobre o processo
reformulado.

Outro ponto que merece destaque € a leve melhora na percepcao do
processo como pertencente a area fim da organizag&o, o que pode indicar uma
maior clareza sobre seu propdsito ou um melhor alinhamento das atividades dentro
da instituicdo. Entretanto, essa mudanca nao foi tdo expressiva quanto as melhorias
observadas nos tempos de ciclo e na eficiéncia geral do processo.

No geral, os resultados mostram que a reformulagdo do processo BPM foi
bem-sucedida no que diz respeito a eficiéncia operacional, reducdo de falhas e
otimizagdo dos tempos de execugdo. Contudo, a falta de evolugdo nas dimensdes
ligadas & comunicagéo e transparéncia sugere que esses aspectos podem precisar
de atencao futura, caso a instituicdo deseje aumentar a percepgcao da sociedade

sobre a efetividade do novo processo.
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A anadlise da perspectiva Processos Internos mostra uma evolugao
significativa apos a implantagdo do BPM (Figura 58). Antes da mudanga, o fluxo do
processo ndao era modelado, atualizado ou apoiado em normativas, e os indicadores
de desempenho eram insuficientes. Apds a reformulagdo, houve uma melhora
expressiva na documentagdo do fluxo, conformidade regulatéria e governancga
normativa, reforcando a maturidade do processo. Além disso, 0 monitoramento e os
KPIs foram aprimorados, proporcionando maior controle e medi¢cao da performance.
No entanto, ainda ha espago para tornar as instrugdes mais claras e garantir um
alinhamento total com os requisitos regulatérios. No geral, os resultados indicam um

avanco solido na estruturagao e eficiéncia dos processos internos.

Figura 58. Comparacgao entre antes e apds da perspectiva Processos Internos do projeto 2

5 Comparacao da Perspectiva: Processos Internos

TEE—]
B Antes da Implantagao
I Depois da Implantacao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

A andlise da perspectiva Aprendizagem e Conhecimento (Pessoas) da Figura
59 mostra uma evolugéo expressiva apés a implantagao do BPM. A capacitacéo dos
servidores aumentou significativamente, assim como o conhecimento dos gestores
sobre as competéncias necessarias para a execugdo do processo. Além disso,
houve um forte impacto positivo na cultura organizacional, refletindo-se em maior
percepcdo da gestdo de processos, maior satisfacdo e engajamento dos
colaboradores, além de novas oportunidades de desenvolvimento profissional e
compartiihamento de habilidades. No entanto, as acbes de sensibilizacdo nao
apresentaram evolucado significativa, sugerindo que a comunicagdo sobre as

mudangas pode precisar de ajustes. No geral, os resultados indicam que o projeto
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contribuiu para fortalecer a qualificagdo da equipe e a valorizagdo da gestdo de

processos na organizagao.

Figura 59. Comparacgéo entre antes e apds da perspectiva Aprendizagem e Conhecimento (Pessoas)
do projeto 2
Comparagao da Perspectiva: Aprendizagem e Conhecimento (Pessoas)
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Fonte: A autora (2025)

A analise da perspectiva Tecnologia da Informagéo e Infraestrutura mostra
uma transformacgéao significativa apés a implantacédo do BPM (Figura 60). Antes da
mudanga, nenhum aspecto da infraestrutura tecnologica estava presente, indicando
que O processo nao era suportado por sistemas e que n&o havia previsbes de
melhoria, conformidade com requisitos técnicos ou adequacao da infraestrutura.

Apo6s a implantagdo, houve uma melhoria total na utilizagdo de sistemas de
informacéo, no suporte dos equipamentos e na infraestrutura de rede, tornando o
ambiente mais robusto para a execugdo do processo. Além disso, a previsao de
melhorias nos sistemas aumentou, mas ainda ha espago para evolugdo. A
adequacao dos computadores teve um leve avango, mas nao foi percebida uma
mudanca expressiva. No geral, a infraestrutura passou a oferecer suporte adequado
ao processo, garantindo eficiéncia operacional e melhorias na resposta do suporte

ao usuario.



123

Figura 60. Comparagdo entre antes e apds da perspectiva Tecnologia da Informacéo e Infraestrutura

que,
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do projeto 2

Comparacgao da Perspectiva: Tecnologia da Informacéao e Infraestrutura

[ ——
EEl Antes da Implantacao
I Depois da Implantagao
0 I I

N w J> v

Média das Respostas

p—l

>
W« 9 o &
Q \‘) \)\(9 (,\ Q
) (,\9‘ A% Qe e® N & E
0 o se © O
9 « 5 e @
a0 %0 O L 02
“ Q' NN e xe® e 0
o @° € la W 2 ®
o® e < 5&° e(\‘oe o L8
o 2
o«\Q\)‘ Q\S\Qa \(\K(ae =®
(@

Fonte: A autora (2025)

A andlise da perspectiva Sustentabilidade e Inovagao da Figura 61 mostra
antes da implantagdo do BPM, ndo havia percep¢ao de impacto em nenhum

aspectos avaliados. Apés a mudanga, houve um avango moderado na

contribuigcdo para sustentabilidade e na identificagdo de oportunidades de inovagao,

mas os maiores ganhos foram observados na promog¢ao de uma cultura de inovagao

e na maior abertura da instituicdo para mudancas. Esses resultados sugerem que o

projeto BPM teve um papel fundamental em criar um ambiente mais receptivo a

novas ideias e aprimoramentos nos processos.
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Figura 61. Comparagao entre antes e apds da perspectiva Sustentabilidade e Inovagéo do projeto 2

Comparacao da Perspectiva: Sustentabilidade e Inovagao
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Fonte: A autora (2025)

A analise da perspectiva Capacidade Analitica e Tomada de Decisao (Figura

62) mostra uma transformagdo completa apdés a implantacdo do BPM. Antes da

mudanca, nao havia percepg¢ao de impacto em nenhum dos aspectos analisados,

mas depois da reformulagdo, houve uma evolugdo significativa em todas as

dimensdes. O projeto melhorou a coleta e analise de dados, tornou a tomada de

decisdo mais baseada em dados e facilitou o acesso a informagdes em tempo real,

permitindo decisbes mais informadas. Além disso, a transparéncia nos processos

aumentou substancialmente, melhorando a confianga tanto interna quanto externa

na instituicdo. Esses resultados indicam que o BPM trouxe um impacto significativo

na gestdo da informagao e na qualidade da tomada de decisao organizacional.
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Figura 62. Comparagéao entre antes e apds da perspectiva Capacidade Analitica e Tomada de
Decisao
Comparagao da Perspectiva: Capacidade Analitica e Tomada de Decisédo
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Fonte: A autora (2025)

A analise da perspectiva Colaboragdo e Comunicagao Interna indica uma
transformagdo completa apdés a implantagdo do BPM (Figura 63). Antes da
mudanga, ndo havia percepcdo de melhorias nesses aspectos, mas apds a
implementagcdo, houve uma evolugédo total em todas as dimensdes avaliadas. A
colaboracdo entre departamentos aumentou significativamente, assim como a
comunicagao interna, que se tornou mais eficiente, reduzindo barreiras e silos
organizacionais. Além disso, o projeto melhorou a integragéo e o fluxo de trabalho
entre equipes e fortaleceu a cooperacdo interdepartamental, criando uma
abordagem mais unificada para atingir os objetivos institucionais. Esses resultados
demonstram que o BPM contribuiu diretamente para um ambiente mais colaborativo

e integrado dentro da organizacgéo.
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Figura 63. Comparacao entre antes e apds da perspectiva Colaboragdo e Comunicagéo Interna do
projeto 2

5 Comparacao da Perspectiva: Colaboracdo e Comunicacao Interna
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Fonte: A autora (2025)

A andlise da perspectiva Gestdao do Conhecimento demonstra uma evolugéo
completa apés a implantagdo do BPM (Figura 64). Antes da mudancga, nao havia
percepcdo de impacto na gestdo e compartiihamento do conhecimento, tampouco
na aplicacdo das licoes aprendidas. Apds a implementagcao, ambos os aspectos
foram totalmente fortalecidos, indicando que o BPM ajudou a institucionalizar boas
praticas e a disseminagao do aprendizado dentro da organizagéo. Essa melhoria é
essencial para a continuidade dos ganhos do projeto e para garantir que o

conhecimento adquirido possa ser aproveitado em futuras iniciativas.
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Figura 64. Comparagao entre antes e apds da perspectiva Gestdo do conhecimento do projeto 2

5 ‘Comparagao da Perspectiva: Gestdo do Conhecimento

———
I Antes da Implantagao
[ Depois da Implantagao

Média das Respostas

Fonte: A autora (2025)

7.4.2. Discussao dos resultados do projeto 2
A analise comparativa entre os dados antes e depois da implantagdo do
processo melhorado no projeto 2 revela avangos significativos em diversas
perspectivas, com destaque para Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento
(Pessoas) e Sociedade. A Figura 65 apresenta um resumo da avaliagdo e a Tabela
15 apresenta a comparagao das meédias das respostas antes e depois da
implantacdo do processo BPM, permitindo avaliar as mudangas na percepc¢ao dos

participantes em cada uma das 10 perspectivas de avaliagao.

Tabela 15 — Comparagéo Antes e Depois da Implantacdo do Processo melhorado do projeto 2

. Antes da Depois da Permaneceu
Perspectiva N - Mudanga

Implantacao Implantacao Igual

Gestéao Estratégica 0 0 0 Sim

Resp.onsablllldade 1 5 4 N&o
Financeira

Sociedade 0.5 3.5 3 Nao

Processos Internos 0.5 3.8 L) Nao

Aprendizagem e 15 4.3 2.8 N&o

Crescimento (Pessoas)
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. Antes da Depois da Permaneceu
Perspectiva - . Mudanga
Implantacao Implantagao Igual
Tecnologia da Informagao 0 45 45 N3o
e Infraestrutura
Sustentablllfjade e 0 35 35 N30
Inovacéao
Capacidade Analitica e ~

Tomada de Decisao 0 S S Nao

Cole.lborrjlgao e 0 5 5 N30
Comunicacéo Interna

Gestao do Conhecimento 0 5 5 Nao

Fonte: A autora (2025)

Figura 65. Resumo do impacto do projeto 2

Relag¢do de Resultados

Houve melhora
35,8%

Neutro

Fonte: A autora (2025)

Os resultados demonstram avangos significativos apds a implantagédo do BPM
em todas as perspectivas analisadas, com excegcdo de Gestdo Estratégica, que
permaneceu inalterada. Isso indica que, embora o alinhamento estratégico do
processo ja estivesse adequado desde o inicio, outras dimensdes precisavam de
melhorias.

A maior evolugdo foi observada em Capacidade Analitica e Tomada de
Decisao, Colaboracdo e Comunicagcao Interna e Gestdo do Conhecimento, que
passaram de um estado inexistente para uma percepgdo maxima de impacto
positivo. Isso demonstra que o BPM contribuiu para aprimorar a tomada de deciséao
baseada em dados, a colaboracéo entre equipes e a disseminacédo do conhecimento

dentro da organizagéo.
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Outras perspectivas como Tecnologia da Informacédo e Infraestrutura e
Sustentabilidade e Inovagdo também tiveram melhorias significativas, mas ainda ha
espaco para refinamentos, especialmente no aspecto de sustentabilidade, que
apesar da evolugao, teve uma média de impacto menor do que outras dimensoes.

No geral, os resultados reforgam que a implantagao do BPM trouxe beneficios
claros e estruturantes para a organizagdao, promovendo maior eficiéncia,
colaboracao, inovacao e tomada de decisao baseada em dados. As areas que ainda
nao atingiram um nivel ideal podem se tornar foco de aprimoramentos futuros,

garantindo a continuidade da evolugao organizacional.

7.5. Comparacgao entre os projetos

A comparagdo entre os Projetos 1 e 2 apresentada na Figura 66 revela
diferengas significativas nos impactos percebidos apds a implementagédo do BPM. A
Gestao Estratégica permaneceu inalterada em ambos os projetos, o que sugere que
essa dimenséao ja estava bem alinhada com os objetivos organizacionais antes da
mudanca. No entanto, as demais perspectivas apresentaram melhorias mais
expressivas no Projeto 2, enquanto no Projeto 1 os avangos foram mais graduais e
menos acentuados.

Em Responsabilidade Financeira, o Projeto 2 demonstrou uma evolugao
muito mais significativa, com um crescimento de 4 pontos, enquanto no Projeto 1 a
mudanca foi de apenas 0.5. Isso indica que a otimizagdo dos custos e a eficiéncia
orgamentaria foram um foco maior no segundo projeto. Ja na Capacidade Analitica e
Tomada de Decisdo, Colaboracdo e Comunicacdo Interna e Gestdao do
Conhecimento, o Projeto 2 obteve ganhos maximos, indo de 0 a 5, o que reforga que
houve um fortalecimento da cultura de analise de dados, compartiihamento de
informagdes e cooperacdo entre equipes, enquanto no Projeto 1 essas melhorias

foram limitadas a um crescimento moderado de aproximadamente 0.75 pontos.
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Figura 66. Comparacgao entre antes e apés dos dois projetos avaliados

Comparacao da Mudanca nas Perspectivas entre Projeto 1 e Projeto 2

I Projeto 1
N Projeto 2

Mudanca Percebida
w IS

N
T

Fonte: A autora (2025)

A Sustentabilidade e Inovagdo também foi mais impactada no Projeto 2, com
um aumento de 3.5 pontos, enquanto no Projeto 1 o crescimento foi apenas de 0.5.
Isso sugere que o segundo projeto promoveu mais iniciativas voltadas a inovacéao e
ao uso eficiente de recursos. Da mesma forma, a Tecnologia da Informagéo e
Infraestrutura apresentou uma diferenga notavel entre os projetos, com um salto de
4.5 pontos no Projeto 2, contra apenas 0.86 no Projeto 1, indicando que a
digitalizacdo e o suporte tecnoléogico foram fatores-chave na segunda
implementagao.

Os dados sugerem que o Projeto 2 teve um impacto transformacional mais
profundo, promovendo mudancas estruturais e percebidas de forma mais intensa
pelos envolvidos, enquanto o Projeto 1 obteve melhorias mais discretas e
incrementais. Esse resultado pode estar relacionado a fatores como escopo do
projeto, nivel de engajamento da equipe e o tempo disponivel para implementagao
das mudangas. Assim, enquanto o Projeto 1 trouxe ganhos pontuais, o Projeto 2
parece ter sido mais bem-sucedido em criar um impacto organizacional mais

abrangente e duradouro.
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8. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

8.1. Conclusoes

Esta dissertagcao propés e validou um método estruturado para a avaliagao do
impacto organizacional de projetos de BPM (Business Process Management),
considerando multiplas perspectivas além da eficiéncia operacional, como
dimensbes estratégicas, financeiras, tecnoldgicas e humanas. A pesquisa foi
conduzida com base na Design Science Research (DSR), permitindo a criagéo,
refinamento e avaliagdo do método proposto ao longo de diferentes etapas.

Os resultados da pesquisa demonstram que a avaliagao de impacto de BPM
precisa ir além de métricas operacionais tradicionais, integrando indicadores que
considerem o alinhamento estratégico, a transformagao organizacional e a inovagéao.
O método desenvolvido permite que as organizagdes visualizem de maneira
estruturada os efeitos positivos e desafios enfrentados na adocdo de BPM,
facilitando a justificativa de investimentos e a continuidade das iniciativas.

A avaliagao do método ocorreu em duas etapas:

e Avaliacao inicial com amostra piloto, na qual ajustes foram identificados para
melhorar a clareza e aplicabilidade do questionario;

e Survey com especialistas, que confirmou a relevancia das dimensdes
avaliadas e apontou sugestdes para ajustes no instrumento;

e Aplicacao do método em projetos reais, permitindo verificar a efetividade da

abordagem proposta em diferentes contextos organizacionais.
Com base nos dados coletados, constatou-se que:

e A adogao estruturada de BPM impacta diretamente na eficiéncia e
previsibilidade dos processos organizacionais.

e A integracdo de BPM com tecnologia e inovagao melhora a governancga
organizacional, mas sua mensuragao requer indicadores especificos.

e A maturidade do BPM influencia a sustentabilidade das melhorias e a
capacidade da organizacdo de se adaptar a mudancgas regulatérias e

mercadoldgicas.
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O principal diferencial do método desenvolvido esta na amplitude de
perspectivas avaliadas, que permitem uma visdo mais holistica do impacto
organizacional de BPM. Enquanto a maioria das abordagens se concentra apenas
em eficiéncia operacional e indicadores financeiros, este estudo demonstrou a
importadncia de considerar também a cultura organizacional, o aprendizado

organizacional e a governanga dos processos.

8.2. Consideragoes sobre a eficacia do Método

O Método AIM, antes de sua aplicagdo em casos reais, foi utilizado por
estudantes da disciplina de BPM em uma pés-graduagdo, que o avaliaram em um
questionario piloto, sendo posteriormente submetido a analise de especialistas
através de survey. Nos referidos casos reais, mostrou resultados sendo aplicado em
dois projetos diferentes, e em contextos diversos. Um deles foi aplicado em uma
orgao publico, com alto grau de hierarquizagao e mais de (8.000) oito mil servidores,
tratando de processos judiciais (incidentes). O outro foi aplicado em uma instituicao
privada, da area de tecnologia da informagao, com aproximadamente 2.800 (dois mil
e oitocentos) colaboradores, num projeto de sistematizagdo e melhorias no processo
de contas a pagar.

Em todas as oportunidades, apesar de ter recebido sugestbes de melhoria, o
AIM recebeu avaliagbes positivas dos participantes envolvidos. Em vista destas
consideragdes, e ao retornarmos a pergunta de pesquisa (como avaliar o impacto
organizacional de projetos BPM a partir de uma abordagem estruturada e

multidimensional?), podemos considerar que o Método atingiu o objetivo proposto.

8.3. Limitacoes do estudo

Apesar das contribui¢cdes, este estudo apresenta algumas limitagdes:

e Tamanho da amostra na fase de avaliacdo — embora tenha envolvido
especialistas e aplicagdes em projetos reais, a diversidade dos contextos
avaliados poderia ser ampliada em estudos futuros;

e Foco na avaliagao pés-implantagao — o método avalia os impactos percebidos
ap6és a adocdo de BPM, mas ndao acompanha a evolugdo continua das

iniciativas ao longo do tempo;
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e Influéncia de fatores externos — variaveis como cultura organizacional,
estrutura hierarquica e mudangas no ambiente regulatério podem impactar os

resultados e ndo foram analisadas isoladamente.

8.4. Trabalhos Futuros

Com base nos achados desta pesquisa, diversas oportunidades de

aprofundamento surgem para estudos futuros:

e Expansédo da aplicagcdo do método — Testar o método em um numero maior
de organizagdes, incluindo setores especificos como saude, educagao, para
validar sua aplicabilidade em diferentes cenarios;

e Exploracédo do impacto da automagao e da IA em BPM — Com o crescimento
da automacdo de processos e do uso de inteligéncia artificial (IA), futuras
pesquisas poderiam investigar como essas tecnologias impactam os
resultados organizacionais e quais métricas sdo mais adequadas para
avalia-los;

e Investigacdo sobre resisténcia organizacional — Estudar como a cultura
organizacional influencia a adogdo e sustentacdo de BPM e desenvolver
mecanismos para mitigar resisténcias as mudangas nos processos;

e Integracdo de BPM com modelos avangados de governanga — Explorar como
frameworks como COBIT e ITIL podem complementar a abordagem proposta,
fortalecendo a governanga de processos em empresas que utilizam BPM;

e Evolugdo do método proposto — Realizar uma nova consulta a especialistas,
utilizando técnicas como, por exemplo, entrevistas e grupo focal, buscando
indicagdes de pontos de melhoria e simplificagdo, caso necessario. As
indicagcbes, caso aderentes a proposta do método, podem se tornar em

aperfeicoamentos relevantes.
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