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Resumo—Esta pesquisa exploratória visa analisar a
aplicação de um framework para implementação da
disciplina de Gestão de Processos de Negócio - BPM, no
âmbito de empresas de pequeno e médio porte - PMEs.
O estudo faz uma breve distinção dos arranjos organi-
zacionais com foco nas lógicas dominante funcional e
por processos, para em seguida discutir possibilidades
de transição da primeria para a segunda. Diante de ce-
nários em que a lógica funcional é predominante, buscar
a implementação de novas estruturas ou frameworks
baseados na lógica por processos requer a adoção de
métodos e práticas tanto para o aprimoramento dos
processos e flexibilidade organizacional, como para a
promoção de ações de transformação e inovação de
negócio. Partindo de relatos de experiência, este estudo
se desenvolveu por meio de instrumentos de autode-
claração e análise documental para obtenção de valor
percebido em empresas instaladas predominantemente
no Estado de Goiás que tiveram a oportunidade de
aplicar e apropriar-se do método compreendido em um
Framework de BPM. A avaliação do ńıvel de satisfa-
toriedade na aplicação baseou-se em uma proposta de
fatores cŕıticos de sucesso para adoção de BPM. Os
resultados permitiram revelar o ńıvel de assimilação
do framework e o ńıvel de efetividade das ações de
transformação percebidas. Por fim, o estudo sinaliza
que o método proposto representa uma facilidade para
implementação do BPM em PMEs, haja vista sua
simplicidade e facilidade de assimilação.

Palavras-chave—Gestão de processos de negócio,
Transformação organizacional, Fatores cŕıticos de su-
cesso.

Application of a BPM Framework for
Implementation in Small and Medium-Sized

Companies

Abstract—This exploratory research aims to analyze
the application of a framework for implementing the
discipline of Business Process Management - BPM,
in the scope of small and medium-sized companies -
SMEs. The study makes a brief distinction of the orga-
nizational arrangements with a focus on the functional
dominant logic and by processes, to then discuss possi-
bilities of transition from the first to the second. Faced
with scenarios in which functional logic is prevalent,
seeking the implementation of frameworks based on
process logic requires the adoption of methods and
practices both for the improvement of processes and
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organizational flexibility and for the promotion of bu-
siness transformation and innovation actions. Based on
experience reports, this study was developed through
the application of self-declarative and document analy-
sis instruments to obtain perceived value in companies
located predominantly in the State of Goiás that had
the opportunity to apply and appropriate the included
in a BPM Framework. The assessment of the level of
satisfaction in the application was based on a proposal
of critical success factors for the adoption of BPM.
The results allowed to reveal the level of assimilation
of the Framework and the level of effectiveness of the
perceived transformation actions. Finally, the study
indicates that the proposed method represents a facility
for implementing BPM in SMEs, given its simplicity
and ease of assimilation.

Index Terms—Business process management, Busi-
ness Transformation, Critical success factors.

I. Introdução

V IVE-SE uma explosão tecnológica sem precedentes
na história da humanidade. Uma das questões de

ordem no âmbito corporativo é a efetividade organizaci-
onal para geração de valor. Para obtê-la, as organizações
devem estar amparadas por ferramentas tecnológicas para
aumentar a capacidade de assimiliar mudanças e inovar em
seus processos, serviços e negócios. Para inovar, segundo
[1], deve haver um grande esforço, pautado pelo aumento
de confiança na experiência, respeito à diversidade, dispo-
nibilidade de tempo, cocriação e certo grau de criatividade.
Na atualidade não é satisfatório se ater unicamente ao
produto inovador, as inovações devem estar centradas
no potencial de valor que poderá entregar, incluindo a
experiência, o conteúdo e a plataforma tecnológica.

Nesta contemporaneidade, ainda há uma forte tendência
de as empresas adotarem modelos de gestão orientados
à abordagem funcional que, de certo modo, contraria a
ideia de inovação e promoção de mudanças organizaci-
onais. Nessa lógica dominante, a gestão é baseada nas
divisões departamentais em que cada função está associada
a um cargo que busca potencializar seu próprio ganho em
detrimento de uma preocupação com a organização como
um todo. Já nos modelos de gestão centrados em processos,
a mudança decorre da adoção de um posicionamento que
privilegia a visão com foco do cliente, contando com a in-
tegração tecnológica e a revisão de competências. Embora
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os modelos baseados em estruturas funcionais tenham a
sua importância, para [2] a especialização por processos
leva à produtividade, a geração de valor passa a ser
gerenciada horizontalmente em uma visão notadamente
interfuncional, ponta a ponta.

Nesse sentido, o ı́mpeto competitivo de uma empresa
vem sendo determinado pela sua capacidade de aprender
rapidamente, de gerar conhecimento aplicado à inovação
de processos e de gerenciar suas competências para de-
senvolver melhores produtos, serviços e negócios [3]. O
aprendizado começa pela sensibilidade ao contexto [21],
cujos fatores e dimensões são determinantes para o sucesso
na implementação de um modelo baseado em processos
[22].

Para se buscar a realização das diretrizes e objetivos
estratégicos tem havido por parte das organizações uma
preocupação em melhorar continuamente seus processos
de negócio. Soma-se a isso a necessidade de ajustes e
adequações nas organizações para que sejam responsivas,
atendendo aos anseios dos agentes de mercado de modo
resiliente e tempestivo. Porquanto, a sistematização de
métodos, práticas e procedimentos de gestão baseada em
processos de negócio constitui-se em um componente es-
trutural para a realização das estratégias pretendida e
emergente.

A implementação dos processos de negócio parte da
compreensão dos direcionadores e das diretrizes estraté-
gicas para potencializar os resultados esperados e o ńıvel
de desempenho desejado. Nem sempre essa condição é
satisfeita, levando a constituição de uma estrutura orga-
nizacional incompat́ıvel com o modelo de processos de
negócio. A falta de entendimento limita o potencial dos
negócios e contribui diretamente para as altas taxas de
insucesso nas micro, pequenas e médias empresas [4].

Para lidar com essas questões, métodos de apropriação
e práticas sistemáticas são adotadas, de modo a potencia-
lizar a implementação de modelos baseados na Gestão de
Processos de Negócio (do inglês, Business Process Mana-
gement - BPM ). Com o objetivo de avaliar a satisfatori-
edade na aplicação de um framework para sistematização
dos preceitos técnico-metodológicos do BPM para fins de
melhoria de resultados organizacionais, este estudo está
pautado pela identificação de fatores cŕıticos de sucesso
que propiciem a avaliação do ńıvel de assimilação e apro-
priação da lógica estruturante baseada em processos de
negócio no âmbito corporativo.

O desafio é buscar uma maior compreensão de aplica-
ções pregressas em empresas de Pequeno e Médido Porte
(PME), instaladas na região metropolitana de Goiânia no
Estado de Goiás, utilizando-se de relatos de experiência
decorrentes do emprego de um framework concebido sob
a égide do BPM.

É certo que as empresas precisam se modernizar para
melhorar os resultados e sobreviver. Todavia, há tecnolo-
gias e métodos de gestão que possibilitam o desenvolvi-
mento organizacional centrado nos processos de mudança
e nos projetos que, nem sempre, são simples de serem
aplicados e incorporados, cujas iniciativas de mudança

podem fracassar, comprometendo os resultados esperados
a curto, médio ou longo prazo [1].

Partindo da exposição de conceitos e abordagens acerca
da disciplina de BPM, o ponto focal do trabalho é avaliar
o ńıvel de aprendizado alcançado por meio da aplicação
prática de uma proposta de framework de BPM. An-
tes, porém, será promovida uma breve caracterização do
modelo de gestão baseado em processos de negócio e a
qualificação do framework. Em seguida, há um escrut́ıneo
dos relatos de experiência obtidos junto a empresas que
empregaram as orientações metodológicas emanadas do
framework, para, ao final, avaliar o contraste entre o ńıvel
de assimilação esperado e observado.

II. Em direção à Organização por Processos

PARA compreender a disciplina de gestão de processos
de negócio é necessário compreender o significado de

processo de negócio. No contexto de BPM, um processo de
negócio é um trabalho que entrega valor aos clientes, ou
apoia, ou gerencia outros processos. A noção de trabalho
ponta a ponta interfuncional é chave, pois envolve todo o
trabalho, cruzando os limites funcionais necessários para
entregar valor para os clientes [2].

Processo é uma cooperação de atividades e recursos
distintos voltados à realização de um objetivo global, ori-
entado para o cliente final, que é comum ao processo ou ao
produto/serviço [5]. Outra forma de pensar a respeito de
processos é apresentada pela equipe do Centro de Ciências
da Coordenação do MIT, que considera os processos como
sequências semi-repetitivas de eventos que, geralmente,
estão distribúıdas de forma ampla no tempo e espaço,
possuindo fronteiras não muito bem definidas [6].

Assim, um processo dispõe de entradas, sáıdas, duração,
espaço, ordenação, objetivos e valores que, interligados
logicamente, irão resultar em uma estrutura para fornecer
produtos ou serviços ao cliente, que se pode denominar de
”entrega de valor ao cliente”. Sua compreensão é impor-
tante, afinal uma organização é tão efetiva quanto os seus
processos o são, já que eles são responsáveis pelo que será
ofertado ao cliente [7].

Em śıntese, o BPM é uma abordagem voltada à gestão
por processos contemplando as atividades de modelar,
documentar, simular, automatizar, medir, monitorar e
melhorar processos de negócio, automatizados ou não,
para alcançar resultados consistentes e alinhados com os
objetivos estratégicos da organização [2].

O BPM-CBOK [2] se posicina em relação à gestão pe
processos de negócio como uma nova forma de visualizar
as operações de negócio que vai além das estruturas funci-
onais tradicionais. Essa visão compreende todo o trabalho
executado para entregar o produto ou serviço do processo,
independente de quais áreas funcionais estejam envolvidas.
Há um decomposição sucessiva, começando em um ńıvel
mais alto do que aquele que realmente executa o trabalho
e, então, subdivide-se em subprocessos que devem ser
realizados por uma ou mais atividades. Nessa visão, o ge-
renciamento pode envolver indicadores de desempenho de
processos de significância para cada um dos componentes
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do processo, permitindo às partes do negócio uma base
de comparação em termos de tempo, custo, capacidade e
qualidade com outros provedores internos e externos.

A. Organização Funcional versus Organização por proces-
sos

O modelo baseado na estrutura funcional está susten-
tado na noção de departamentalização, compreendendo
uma ou mais funções organizacionais. Os departamentos
são individualizados. Mais de um século se passou desde a
revolução industrial e o Taylorismo continua a ser o grande
modelo de gerenciamento organizacional: áreas funcionais
especializadas no assunto, promovendo uma cadeia de
relações clientes-fornecedores internos à organização, de
forma que o trabalho das unidades funcionais resulte em
um produto demandado pelo cliente final [8].

A visão tradicional é voltada a núcleos de especialidade
dentro da organização, cujos esforços somados resultarão
em clientes atendidos. Para [9], no entanto, desde meados
da década de 90 do século passado este paradigma geren-
cial começou a ser questionado. Isto porque ele carrega
consigo alguns problemas que poderiam ser resolvidos
de maneira mais aperfeiçoada se a ótica de gestão fosse
diferente. Não são incomuns conflitos internos entre os
departamentos, já que cada área possui sua própria per-
cepção da continuidade do processo.

A análise e melhoria de processos de negócio consiste em
uma técnica de benef́ıcios ambivalentes, permitindo que se
obtenha resultados a curto e em longo prazo, identificando
oportunidades para melhorias importantes e ao mesmo
tempo serve de base para outras técnicas contábeis que
podem manter a empresa no caminho do aperfeiçoamento
permanente. O BPM parte de uma lógica estruturante
baseada em processos, que consiste essencialmente em
uma quebra do paradigma funcional, propondo uma visão
interfuncional de como os processos ponta a ponta po-
deriam ser melhor geridos visando eliminar (ou mitigar)
os efeitos danosos que a ineficiência provoca no âmbito
corporativo.Trata-se fundamentalmente de uma mudança
filosófica da maneira de gerenciamento da organização [8].

Empresas que ainda utilizam sistemas tradicionais de
organização e gestão por funções perdem em agilidade e
competitividade quando comparadas com empresas que
são gerenciadas por processos, modelo este, caracterizado
fundamentalmente por valorizar a estrutura horizontal, ser
interdepartamental e basear-se na divisão de responsabili-
dades, comunicação e transferência de informações [10]. A
Tabela I ilustra as diferenças entre as lógicas estruturantes
funcional e por processos.

Na visão de [11], a transformação da gestão corporativa
centrada em funções departamentalizadas para a gestão de
processos centrada na interfuncionalidade é evidenciada no
momento em que a empresa que adota BPM gerencia seus
processos com o intuito de buscar o melhor resultado geral,
independentemente de onde suas atividades estejam sendo
realizadas, afinal não importa o setor, mas o resultado
do processo. O foco na entrega deve estar no cliente. Os

TABELA I
Gestão por processos versus Gestão funcional

Fonte: [12]

processos devem contribuir na entrega de valor a esses
mesmos clientes.

B. Propostas de Aplicação de BPM

Para se ter uma boa gestão de processos de negócio,
há a necessidade de definir as capacidades de negócios
para executar os processos em curso, além de aclimatar
a empresa a um contexto mutável [13]. A sensibilidade ao
contexto é uma condição básica para se implementar o
BPM [21][22].

Em seu estudo, [14] assevera que BPM é importante
para aprimorar o desempenho de processos. Apresenta um
relato de uma aplicação da metodologia BPM, adaptada
para o contexto de uma organização pública. A partir da
análise do processo corrente foram propostas melhorias
a fim de otimizar recursos, melhorar a confiabilidade e
aumentar a satisfação dos cidadãos.

Já no trabalho de [15] é apresentada uma proposta
de modelo estendido para operacionalização do BPM,
observando fatores culturais e interpessoais. Para atingir
o objetivo, o autor promoveu uma revisão da literatura
explorando a relação entre os pressupostos culturais bási-
cos das organizações e as novas tecnologias de gestão, para
em seguida levantar os Fatores Cŕıticos de Sucesso (FCS)
por meio de um estudo de caso. Finalmente, propôs um
modelo estendido para operacionalização do BPM baseado
nos novos FCS identificados.

Para [16], o foco recai na utilização da Metodologia
BPM e de suas ferramentas no âmbito corporativo. Isso
permite que, por meio de uma execução e de um controle
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mais eficazes, processos possam ser melhorados em qual-
quer uma destas segmentos, a saber: industrial, governa-
mental, comercial, entre outros. O autor sugere que BPM
é estatisticamente um investimento seguro e de rápido
retorno.

Em outro estudo que envolve a aplicação de BPM,
[8] avalia o uso do BPM para melhoria de processos na
construção civil. A partir da discussão sobre conceitos e
métodos chaves para aplicação do BPM, o autor propõe
um framework contendo os sequintes qualificadores: gestão
de indicadores, redução de desperd́ıcios com a produção
e construção enxuta e notação de modelagem. Os resul-
tados obtidos são confrontados com os fatores cŕıticos
de sucesso para iniciativas de BPM, cuja constatação
permite assegurar a viabilidade do emprego da abordagem
proposta, sendo pasśıvel de aplicação em um ambiente real
de negócios da construção civil.

As pesquisas de [21] e [22] exploram consideram o porte
e o setor que a empresa atua para verificar o ńıvel de ad-
missibilidade do BPM. Para [21], as organizações adotam
o BPM levando em consideração fatores que se encaixam
no contexto de uma organização e, para [22], os resultados
não mostraram diferenças entre organizações públicas e
privadas na relação entre as dimensões de maturidade do
BPM e o desempenho do processo.

No estudo de [17] aplicou-se o Método de segmentação
por processos cŕıticos (do inglês, Critical Process Targeting
Method - CPTM) em dois estudos de caso. O CPTM é
um método desenvolvido por um dos autores da pesquisa
para auxiliar as PMEs a compreenderem seus processos de
negócios, com o objetivo de permitir que tomem decisões
de negócios mais bem informadas. Um dos achados do
estudo revelam que o CPTM é uma ferramenta útil para
melhorar a compreensão do processo nas PMEs, além
de levar à consecução de objetivos estratégicos. Contudo,
os autores descrevem uma série de limitações práticas
encontradas ao empregar o CPTM no contexto das PME.

III. Metodologia

CONSIDERANDO o framework de BPM, proposto
por [8], implementado em mais de 200 empresas

de diversos portes e setores, este estudo tem o objetivo
de avaliar o ńıvel de satisfatoriedade observada ante aos
benef́ıcios previstos para melhoria de processos de negócio.

A descoberta de um novo tipo de enfoque para um
problema existente é uma importante motivação para este
posicionamento metodológico [18]. Nesse sentido, buscou-
se estudar qualitativamente empresas que apresentam
estruturas funcionais com baixa propensão a admitir o
ńıvel de flexibilidade esperada para acomodar mudanças
e implementar inovação tecnológica.

Os procedimentos de coleta e análise dos artefatos de
informação se concentraram em dois instrumentos: I) ques-
tionário aplicado junto aos representantes de negócio das
empresas que implementaram parcial ou integralmente o
framework, desenvolvido por [8], doravante denominado
frame-BPM, e II) análise documental baseada em anota-
ções e cadernos de campo,relatórios e contratos de negócio.

O frame-BPM baseou-se não só na disciplina de BPM,
como também nas abordagens Balanced ScoreCard e Lean
Construction. O método subjacente apresenta um ciclo
de aplicação contendo fases e grupos de atividades. Cada
fase compreende um conjunto de atividades ou atividades
individuais.

Segundo [8], as fases do frame-BPM são direcionadas por
um ganho central que é definido junto com os responsáveis
pela organização e pelo processo na primeira etapa do
trabalho - entendimento do Negócio. Este ganho, inva-
riavelmente, está relacionado com um problema central
que se espera resolver ou minimizar com a melhoria dos
processos. A definição do ganho parte da definição de
uma hipótese que envolve a melhoria do processo para a
solução do problema. A implementação das fases contidas
no frame-BPM é condicionada pelo benef́ıcio esperado
para o negócio para direcionar ações e esforços. A análise
e as melhorias almejadas delimitam o escopo para desenho
dos métodos e ampara a construção e execução do plano
de ação de transformação.

O frame-BPM está compreendido em 5 fases - Tabela
II. Na primeira fase busca-se o entendimento do negócio.
Há a preparação de todos os instrumentos que serão
utilizados em todas as fases da intervenção. Define-se o
ciclo espećıfico do projeto delimitando os processos que
serão trabalhados. Nessa esteira, são definidos os ganhos
esperados para o processo a partir da definição de um
problema. O entendimento da estratégia da organização
é um requisito básico, e ao final, é preciso haver uma
compreensão do negócio da organização como um todo,
mapeando os processos ou grupo de processos adequados
ao contexto da organização e sua relação com os demais
processos [22].

Na segunda fase ocorre a modelagem de processos cor-
rentes (AS IS). Neste momento são levantados os processos
em seu estado atual utilizando a notação BPMN (do inglês,
Business Process Management Notation) – para descrever
os fluxos e realizar a modelagem dos processos de negócio.
O foco desta fase é reproduzir os processos em diagramas
descritivos que expressam seu estado atual e possibilita a
análise de oportunidade de melhorias. A notação BPMN
foi adotada devido à sua expressividade e potencial de
representação de nuances, recursos e derivações de um
processo.

Já na terceira fase é promovida a análise do processo.
Este é o momento para analisar todas as informações
levantadas a fim de identificar, além de oportunidades
de melhorias, desconexões do processo que afetam seu
desempenho e os objetivos do negócio.

Na sequência, quarta fase, empreende-se o projeto de
processos almejados (TO-BE), onde serão redesenhados
todos os processos previamente mapeados, implementando
melhorias levantadas pela fase anterior.

Por fim, a fase de transformação. Aqui, desenvolve-se os
planos espećıficos direcionados pelas análises e ideias de
melhorias, que permitam o acompanhamento e controle
de ações para promover as mudanças definidas, transfor-
mando o processo AS-IS em TO-BE.
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TABELA II
Fases do ciclo de implementação do frame-BPM

Fonte: [8]

IV. Análise e Discussão dos Resultados

APOPULAÇÃO considerada é limitada, compreen-
dendo empresas que implementaram parcial ou in-

tegralmente o framework frame-BPM de [8], seja por meio
de atividades de consultoria técnica, 64% do total, seja
por meio de capacitação do corpo técnico e gerencial. As
intervenções ocorreram no peŕıodo de Maio de 2011 a Maio
de 2017, totalizando 265 empresas.

Desse total, os segmentos de serviços e varejo somam
juntos mais de 50% do total. Quanto ao porte, pouco
mais de 83% são MPEs. A grande maioria (86,7%) está
localizada na cidade de Goiânia, Estado de Goiás.

Dentre as empresas consideradas, 37 aceitaram partici-
par da pesquisa. Para cada unidade de análise foi escolhido
um ponto focal - gestor, supervisor ou analista que tenha
participado do processo de implementação do frame-BPM.
Essa amostra apresenta a diversidade observada na popu-
lação considerada, mantendo proporções similares àquelas
observadas quanto à natureza da intervenção, ao segmento
de mercado, ao porte e à localização.

O propósito inicial consistiu em capturar as impressões
de cada organização, no formato de relato de experiência,
no que tange à implementação das melhorias nos processos
de negócio. Para tanto, o instrumento de coleta, Figura 1,
foi aplicado junto aos pontos focais de cada organização
ao longo do peŕıodo de junho a setembro de 2017.

Partindo de uma revisão narrativa sobre Fatores Cŕıticos
de Sucesso (FCS) para implementação de BPM e tendo em
vista a avaliação do ńıvel de satisfatoriedade e a percepção

de valor do frame-BPM, as propostas de [11], [16], [19]
e [20] foram selecionadas. Após a compilação dos FCS
presentes nesses trabalhos, compôs-se o questionário com
base em classes de stakeholders e os respectivos critérios
de avaliação, a saber:

• FCS para a Organização:

– Transformação de processos requer definições cla-
ras de responsabilidade e propriedade.

– Acompanhamento de desempenho permite res-
postas ágeis.

– Medições de desempenho contribuem para con-
trole de custos, qualidade e melhoria cont́ınua.

– Monitoramento melhora a conformidade.
– Visibilidade, entendimento e prontidão para mu-

dança aumentam a agilidade.
– Acesso a informações úteis simplifica a transfor-

mação de processos.
– Avaliação de custos de processos facilita controle

e redução de custos.
– Melhor consistência e adequação da capacidade

de negócio.
– Operações de negócio são bem compreendidas e

o conhecimento é gerenciado.
– Alinhamento estratégico de TI, uso efetivo de

ferramentas de software.

• FCS para os Clientes:

– Transformação dos processos impacta positiva-
mente os clientes.

– Colaboradores atendem melhor às expectativas
de partes interessadas.

– Compromissos com clientes são bem mais contro-
lados.

• FCS para os Atores de Gestão:

– Confirmação de que as atividades realizadas em
um processo agregam valor.

– Otimização do desempenho ao longo do processo.
– Melhoria de planejamento e projeções.
– Superação de obstáculos de fronteiras funcionais.
– Facilitação de benchmarking interno e externo de

operações.
– Organização de ńıveis de alerta em caso de inci-

dente e análise de impactos.

• FCS para os Atores de processos:

– Maior segurança e ciência sobre seus papéis e
responsabilidades.

– Maior compreensão do todo.
– Clareza de requisitos do ambiente de trabalho.
– Maior contribuição para os resultados da organi-

zação e, por consequência, maior possibilidade de
visibilidade e reconhecimento pelo trabalho que
realiza.

A. Análise dos Resultados

Em meio aos esforços que são requeridos para promover
o sucesso da gestão baseada em processos e aos FCS para
dimensionar o ńıvel de satisfatoriedade da implementação
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Fig. 1. Questionário de Avaliação baseado nos FCS. Fonte: Elaboração própria (2019)

de BPM, os relatos de experiência possibilitaram um
escrut́ıneo da realidade no ambiente corporativo a partir
da aplicação do frame-BPM. A avaliação por meio do au-
topreenchimento dos questionários, junto aos pontos focais
nas organizações pesquisadas, permitiu revelar um quadro
de situação favorável pós intervenção do framework, assim
ilustrado na Figura 2.

No geral, os respondentes se posicionaram satisfeitos
quanto ao ńıvel de assimilação da abordagem orientada
à disciplina de BPM, embora manifestando que as ações
de transformação tiveram baixa persistência, à medida
que o tempo transcorria. Um pouco mais de 55% dos res-
pondentes aplicou o frame-BPM diretamente por meio da
contratação de consultoria externa e os demais passaram
a conhecê-lo e aplicá-lo por meio da capacitação da equipe
técnica focada na melhoria de processos.

Dentre as empresas que contaram com suporte de uma
consultoria externa, o ı́ndice de satisfação, parcial ou com-

pleto, superou 94%. Este quadro se deve a manifestação
positiva quanto à percepção de acessibilidade do método
subjacente e da melhoria das expectativas quanto aos
serviços de negócio das empresas.

Quanto à busca pela efetividade das ações decorrentes
da intervenção, as respostas mostram que, mesmo com
um plano de ação definido, entre 55 e 60% dos casos as
ações planejadas não são executadas ou são executadas
parcialmente. Percentual similar evidencia o acompanha-
mento por meio de indicadores de desempenho, sugerindo
um quadro insatisfatório em termos de sustentação e aco-
modação nas atividades e operações de negócio ao longo
do tempo.

A percepção de valor decorrente da assimilação do
frame-BPM é altamente positiva, mais de 84% dos res-
pondentes. Contudo, a maioria dos respondentes afirma
que não é posśıvel replicar as ações de melhoria em outros
processos de negócio a partir de uma única aplicação da
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Fig. 2. Resultados satisfatórios com a aplicação do frame-BPM. Fonte: Elaboração própria (2019)

metodologia estruturada.
Tendo em vista o ńıvel de satisfatoriedade em função

dos resultados produzidos com a intervenção, as respostas
sugerem que, dentre as melhorias que podem ser obtidas
com a aplicação de BPM, abordadas pelo BPM-CBOK
e por obras como [11], [16], [19] e [20], todas elas foram
percebidas pelas empresas respondentes, porém com baixo
número de respostas favoráveis, conforme consta na Figura
2.

Do mesmo modo, as questões que remetem à principal
causa de insucesso na implementação da metodologia MI-
BPM foram apontadas - vide Figura 3. Ainda que os
percentuais de resposta sejam relativamente baixos, a
falta de envolvimento dos ĺıderes de negócio, a falta de
envolvimento dos colaboradores que operam o processo e
as mudanças planejadas com baixa prioridade se sobres-
sáıram como fontes de insucesso.

B. Discussão

Os relatos de experiência possibilitaram uma avaliação
de satisfatoriedade do frame-BPM, pautada pelos FCS
considerados neste estudo. No geral, o sentimento predo-
minante é positivo quanto à assimilação do método com-
preendido no framework, porém, os resultados das ações
de transformação não ficaram evidenciados. Uma posśıvel
explicação para esse posicionamento observado é devido
ao baixo número de sessões de intervenção nas empresas,
sessões transversais, com potencial de comprometimento
no acompanhamento e controle e nas medidas de ajuste e
acomodação do frame-BPM.

Esse quadro sugere que a aplicação do framework frame-
BPM deve ser complementada com medidas que asse-
gurem a efetividade da apropriação metodológica. Nos
cenários de aplicação não ficou evidenciado, por exemplo,
o grau de envolvimento dos principais gestores e ĺıderes

de negócio, a efetividade na gestão das expectativas, dos
stakeholders e dos riscos envolvidos. Faltou também deixar
mais transparente o monitoramento dos indicadores e das
ações de transformação ao longo da aplicação daquele
framework.

Do mesmo modo, a alta rotatividade do pessoal respon-
sável pela condução das atividades de melhoria e controle
dos processos de negócio pode ter implicado diretamente
na baixa continuidade na aplicação das práticas e proce-
dimentos recomendados nas fases e etapas previstas no
frame-BPM. Assim, ainda que os procedimentos, técnicas
e ferramentas de melhorias aplicadas em um processo de
negócio espećıfico possam ter sido assimiladas satisfato-
riamente, nem sempre haverá um entendimento sufiente
para transladar os conhecimentos para outros processos
de negócio, haja vista a necessidade de maturação que de-
verá estar presente na estratégia de acomodação das boas
práticas para implementação metodológica que subjaz o
frame-BPM.

A aplicação do framework pode significar um novo
alento ao modelo de gestão baseado na lógica funcional e
a reavaliação dos processos seja para entregar os mesmos
resultados, de maneira mais eficiente, seja para promover
adequações e ajustes para aumentar a entrega de valor aos
atores de negócio.

Considerando que há predominância de MPEs dentre as
empresas se apropriaram do frame-BPM e considerando as
limitações t́ıpicas nesse tipo de ambiente, as implicações
práticas evidenciadas nos relatos e na análise documental
ante as obras revistas neste estudo indicam uma forte
propensão na assimilação e na percepção dos ganhos cen-
trais ao aplicar o frame-BPM, devido, principalmente, à
simplicidade e ao modo ágil com que pode ser apropriado
e implementado. Por outro lado, as condições nem sempre
satisfatórias do ńıvel de maturidade, da rotatividade de
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Fig. 3. Resultados pouco satisfatórios com a aplicação do frame-BPM. Fonte: Elaboração própria (2019)

pessoal, das competências em BPM e da efetividade das
ações de monitoramento, avaliação e acompanhamento
podem explicar o relato de descontinuidade na implemen-
tação do frame-BPM.

Em sintonia com as investigações empreendidas em
[4] e [13], algumas implicações práticas também foram
observadas quanto ao potencial gerencial proporcionado
pelo BPM em contextos diversos [21] [22], tanto internos
e externos, permitindo gerar internamente uma nova men-
talidade de BPM. Contudo, esta investigação não teve o
propósito de fazer a distinção quanto ao ńıvel de satisfa-
toriedade ou desempenho relativo ao setor econômico em
que a empresa atua.

V. Conclusão

OENFOQUE desta pesquisa está centrado na avali-
ação da aplicação e apropriação de um framework

de BPM no âmbito de empresas do setor produtivo, pre-
dominantemente de pequeno e médido porte, visando o
aprimoramento de processos e a implementação de ações
de transformação. O ńıvel de satisfatoriedade observada
foi altamente positivo quanto à assimilação metodológica
do frame-BPM, contrariando a baixa percepção de conti-
nuidade nas ações de transformação propostas.

Os relatos de experiência permitiram elucidar o quadro
de situação das empresas que participaram da pesquisa,
somadas às análises documentais. As intervenções promo-
vidas no âmbito corporativo, decorrentes da aplicação do
frame-BPM, seja por meio de ações de capacitação seja
por meio de ações de consultoria, possibilitaram alcançar
benef́ıcios como o aumento da padronização, maior agili-
dade e melhor controle dos processos de negócio. No outro
extremo, a falta de continuidade percebida nas ações de
transformação se deu por conta da falta de efetividade
no acompanhamento, intervenções longitudinais, e a alta
rotatividade dos atores de negócio, incluindo analistas e
gestores.

Os resultados obtidos neste trabalho não são conclusivos
e nem tem a pretensão de generalizar o ńıvel de efetividade
do frame-BPM para todo e qualquer cenário corporativo
ou de negócio. Contudo, o ńıvel de assimilação observado
na autoavaliação dos fatores cŕıticos de sucesso de BPM,
quanto ao método compreendido no framework, traz sub-
śıdios promissores para adequação metodológica e o refi-
namento necessário para aumentar o grau de efetividade
do frame-BPM.

Não obstante os posśıveis vieses das respostas obtidas
no autopreenchimento do questionário aplicado aos re-
presentantes de cada empresa, o que afeta diretamente a
confiabilidade das respostas e da consistência interna com
a realidade percebida, o estudo traz um alento importante
que poderá ser comprovado em futuras aplicações. Cabe,
portanto, buscar o aprimoramento do instrumento de
coleta e análise, mas, por hora, o principal interesse da
pesquisa foi alcançado, qual seja, identificar subśıdios que
sinalizem o grau de assimilação e de acomodação das ações
de intervenção nas unidades de análise.

Uma das principais dificuldades encontradas na apli-
cação do instrumento de coleta foi a baixa propensão
das empresas em participar da pesquisa, seja por mo-
tivos de confidencialidade seja pela indisponibilidade de
respondentes aptos a preenchê-lo. Mesmo assim, o estudo
permitiu alcançar uma quantidade de relatos suficientes
para identificar as percepções predominantes e a inclinação
observada ao responder os quesitos de avaliação no FCS
para implementação de BPM.

Para prosseguir com as investigações abordando a apli-
cabilidade de frameworks e abordagens de BPM em orga-
nizações PME, estudos e análises descritivas e diagnósticos
devem ser empreendidos para se buscar métodos de clas-
sificação que permitam qualificá-los e estabelecer critérios
de comparação e uso.
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Goiás.

[9] Pavani Júnior, O., and Scucuglia, R. (2011). Mapeamento e
gestão de processos - BPM (Business Process Management):
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Informação, 11(1): 1-20.

[17] Salas, K., Lewis, I. J., and Craig, H. (2017). Using the Critical
Process Targeting Method to Improve SMEs’ Process Unders-
tanding: a Tale of two Australian case studies. Business Process
Management Journal, 23(2): 425-447.

[18] Creswell, J. W., and Silva, D. (2014). Investigação Qualitativa
e Projeto de Pesquisa: Escolhendo entre Cinco Abordagens. 3a

edição, Penso.
[19] Baldam, R., Valle, R., Pereira, H., Hilst, S., Abreu, M., and

Sobral, V.(2007). Gerenciamento de processos de negócios: BPM
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