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Resumo: Business Process Management (BPM) tem trazido vérios beneficios para as organi zagdes, como
alto desempenho, aumento da competitividade e melhoria da qualidade da producéo e dos servicos. No
entanto, o BPM ainda carece de pesquisas para analisar suas aplicacfes nos mais diversos ambientes
organizacionais, como as organizagdes publicas. O objetivo deste estudo foi verificar as praticas de BPM
no setor publico, identificando as suas caracteristicas e as dificuldades encontradas na sua
implementacdo. O método utilizado neste trabalho foi a pesquisa bibliogréfica nas bases Scopus, Web of
Science, Engineering Village e SCIELO, onde foram selecionados 14 artigos para uma revisio
sistemética sobre o tema de estudo proposto. Os resultados da pesquisa apontaram que 0 BPM é aplicavel
no setor publico, no entanto, é preciso considerar as especificidades da gestdo de processo neste setor,
tendo em vista a existéncia de processos mais complexos, de estruturas rigidas e de recursos escassos,
além de mudangas legais e regulamentos. Percebe-se a importancia da utilizacdo de aplicacGes ou
tecnologias para integracdo entre 0S Servicos e processos através da criacdo do Portal Web ou da
modelagem dos processos no governo eletrénico, muito embora existam barreiras que restringem a
implementac&o do e-governo.

Palavras Chave: Gestdo de Processos - Organizacéo Publica - Governo eletr 6nico - BPM -
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1. INTRODUCAO

A gestdo de processos de negdcio ou Business Process Management (BPM) tem
trazido varios beneficios para as organizacbes, como alto desempenho, aumento da
competitividade e melhoria da qualidade da producdo e dos servicos. No entanto, 0 BPM
ainda carece de pesquisas para analisar suas aplicacbes nos mais diversos ambientes
organizacionais, como as organizacdes publicas. Essa é a visdo de Hammer (2013, p. 15), ao
afirmar que:

Embora a gestdo de processos de negdcio seja amplamente adotada e produza
resultados impressionantes, essa abordagem ainda se encontra em sua infancia.

Mesmo as empresas que implementaram estdo longe de conclui-la e muitas
empresas — alias, varios setores — ainda precisam na verdade inicia-la.

Isto posto, o objetivo deste estudo foi verificar as praticas de BPM no setor publico,
identificando as suas caracteristicas e as dificuldades encontradas na sua implementag&o.

Este trabalho estd organizado em 6 secGes. Na introducdo, aborda-se sucintamente a
importancia do BPM para as organizac6es, bem como o objetivo deste estudo. Na secédo 2,
apresenta-se 0 conceito e as caracteristicas de BPM nas organizacfes. A metodologia utilizada
neste trabalho é descrita na se¢do 3, indicando as fontes de pesquisa utilizadas para a
realizacdo da revisdo sistematica sobre o tema de estudo. Na secdo 4, apresentam-se 0S
resultados com base na analise dos artigos selecionados na etapa da metodologia. Por fim, a
secdo 5 apresenta as conclusdes sobre o estudo desenvolvimento, seguido das referéncias, na
secdo 6, que compdem a revisao sistematica deste estudo.

2. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Segundo Minonne e Turner (2012), a abordagem da gestdo de processos de negocio
remonta ao inicio dos anos 90, com o emprego do termo Reengenharia de Processos de
Negdcio, que representou uma visdo mais aprimorada de processo como um trabalho ponta a
ponta na empresa para criar valor para o cliente. Nessa perspectiva, o foco passou a ser o
redesenho do processo, para garantir amplas melhorias no custo, qualidade, servico e tempo
de ciclo.

A proxima geracdo refere-se propriamente a Gestdo de Processos de Negocio ou
Business Process Management, que se constitui numa disciplina para apoiar as organizacdes
no desenvolvimento dos seus processos, Visando uma maior maturidade no seu
desenvolvimento. Nesse sentido, o BPM envolve a andlise, modelagem, implementacdo,
execucdo, monitoramento ou controle e melhoria continua da gestdo de processos
(MINONNE; TURNER, 2012).

No ambito da gestdo de processos, discute-se o impacto das novas tecnologias da
informacao (T1). Nesse sentido, “os sistemas ERP (um tanto tardiamente) foram reconhecidos
como sistemas de software de processo porque sua arquitetura interfuncional lhes possibilita
lidar com o trabalho ponta a ponta” (HAMMER, 2013, p. 15).

Harmon (2013, p. 53) também observa, ao abordar a interface entre processos de
negdcio e TI, que “os arquitetos de TI podem concentrar-se em processos de negocio e
explicar suas novas iniciativas com relacdo as melhorias que eles podem gerar em processos
especificos”. E ainda complementa

que “[...] o processo parece destinado a desempenhar um papel crescente nas discussoes
futuras entre gestores de negocios e de TI” (HARMON, 2013, p. 53).
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Com base nos resultados do estudo de Minonne e Turner (2012), cabe ressaltar que
muitas organizacOes ainda ndo exploram totalmente o potencial dos métodos de BPM e das
ferramentas baseadas em software. Devido as crescentes mudancas no mundo globalizado, 0s
processos de negdcio precisam ser redesenhados e automatizados, para que as empresas se
mantenham competitivas, 0 que implica na inovagdo continua dos processos de negécio. Na
visdo de Minonne Turner (2012), a automagéo pode abrir grande potencial de inovagdo em
areas como processo, produto ou servico. Neste contexto, as sofisticadas ferramentas de BPM
representam grandes oportunidades para as organizacoes.

3. METODOLOGIA

O método utilizado neste trabalho foi a pesquisa bibliografica, onde foi realizado,
conforme Costa (2010), um levantamento de artigos referentes ao tema de estudo, limitando-
se ao periodo de 2003 a 2015, nas seguintes bases de dados: Scopus, Web of Science e
Engineering Village. A pesquisa foi realizada nos meses de abril e maio de 2015. Estas bases
foram escolhidas devido a sua ampla notoriedade no meio académico. Mediante a utilizacédo
de palavras-chave coerentes com o tema, foram localizados 43 artigos, conforme pode ser
verificado na tabela 1.

Tabela 1: Pesquisa nas bases Scopus, Web of Science e Engineering Village

Palavra-chave utilizada Base de Dados Quantidade de
artigos encontrados
"Business Process Management” AND | Scopus 9
"Public Administration” Web of Science 1
Engineering Village 2
"Business Process Management” AND | Scopus 17
"Public Sector" Web of Science 5
Engineering Village 4
"Business Process Management” AND | Scopus 1
"Public Organization” Web of Science 1
Engineering Village 0
"Business Process Management” AND | Scopus 2
"Public Service" Web of Science 0
Engineering Village 1

Fonte: Dados de pesquisa (2015).

Conforme pode ser observado, existe uma escassez de artigos que exploram o BPM no
ambito das instituicdes publicas, sendo que 9 destes documentos foram localizados em mais
de uma base e 3 destes ja tinham sido localizados utilizando palavras-chave diferentes dentro
da mesma base. Levando estes fatores em consideracdo, foram analisados os titulo e resumos
de 31 documentos e selecionados 11 artigos para analise.

Com o objetivo de enriquecer a andlise foi utilizada a palavra-chave “gestao de
processos” na base Scielo que retornou 40 documentos. Entre estes documentos, trés artigos
foram selecionados por estarem alinhados com o tema da pesquisa e acrescentados para
andlise, totalizando 14 artigos, conforme a tabela 2, que traz os titulos por ordem cronoldgica
e decrescente de publicacéo.
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Tabela 2: 14 Artigos selecionados nas bases pesquisadas
Autor(es) Titulo do Artigo Base de Periddico de Publicacdo
Dados
Ziemba e | Critical success factors for ERP | Scopus, Interdisciplinary Journal of
Obtak (2013) | systems implementation in public | Engineering Information,  Knowledge,
administration Village and Management
Niehaves; Business process management | Scopus, Web | Government  Information
Plattfaut; capabilities in local governments: | of Science Quarterly
Becker (2013) | A multi-method study
Miuickenberger | Gestdo de processos aplicada a | Scielo Produgéo
et al. (2013) realizacéo de convénios
internacionais bilaterais em uma
instituicdo de ensino superior
publica brasileira
Hernandez Insercion de la gestion por | Scielo Revista Administracdo
Narifio et al. | procesos en instituciones
(2013) hospitalarias. Concepcion
metodoldgica y practica
Antonucci; Identification  of  appropriate | Scopus Business Process
Goeke (2011) | responsibilities and positions for Management Journal
business process management
success: Seeking a valid and
reliable framework
Houy; Fettke; | Empirical research in business | Scopus Business Process
Loos (2010) process management - analysis of Management Journal
an emerging field of research
Tuckova; Knowledge services in business | Scopus, WSEAS Transactions on
Tucek (2010) | Process Management: A new way | Engineering Communications
for increasing of productivity? Village
Niehaves Open process innovation: The | Scopus Business Process
(2010) impact of personnel resource Management Journal
scarcity on the involvement of
customers and consultants in
public sector BPM
Vergidis; Business process perspectives: | Scopus, International Journal of
Turner; Tiwari | Theoretical developments vs. real- | Engineering Production Economics
(2008) world practice Village, Web
of Science
Diaconita et al. | Two integration flavors in public | Scopus, WSEAS Transactions on
(2008) institutions Engineering Information Science and
Village Applications
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Lagioia et al. | A gestdo por processos gera | Scielo Revista Contabilidade
(2008) melhoria de qualidade e reducéo Financeira
de custos: o caso da unidade de
ortopedia e traumatologia do
hospital ~das  clinicas da
Universidade Federal de
Pernambuco
Stemberger; A methodology for increasing | Scopus, Interdisciplinary Journal of
Kovacic; business process maturity in | Engineering Information,  Knowledge,
Jaklic (2007) public sector Village and Management
Ebrahim; Irani | E-government adoption: | Scopus Business Process
(2005) Architecture and barriers Management Journal
Palkovits; Processes in e-government - A | Scopus Lecture Notes in Computer
Wimmer holistic framework for modelling Science (including
(2003) electronic public services subseries Lecture Notes in
Artificial Intelligence and
Lecture Notes in
Bioinformatics)

Fonte: Dados de pesquisa (2015).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa se¢do, foram analisados os 14 artigos selecionados, conforme as etapas descritas
na secdo anterior. As analises foram realizadas quanto ao contexto, objetivo, metodologia e
conclusdes do artigo e tiveram como referencial e foco o tema da presente pesquisa.

Segundo Vergidis, Turner e Tiwari (2008), faz mais de uma década que 0s processos de
negocio tém sido amplamente discutidos por pesquisadores e profissionais da area. Os autores
verificaram que existe uma grande variedade de percepcOes de profissionais de diferentes
segmentos quanto aos beneficios que uma organizacao pode obter por meio do gerenciamento
de processos de negocio. A pesquisa tem como objetivo estudar os beneficios do BPM na
industria de servigos, comparando a teoria do assunto e a pratica que ocorre na industria
mencionada. Para alcancar os objetivos, os autores utilizaram pesquisa bibliografica e
aplicaram um questiondrio em organizacgdes, tais como bancos, financeiras, universidades,
setor publico e etc. Através da pesquisa bibliografica, abordaram o0s seguintes temas:
definicdo de processos na literatura, gerenciamento e sofwares de processos de negocios.
Quanto a percepcdo na inddstria dos servigos, como resultados da aplicacdo do questionario,
verificaram que, dentre um total de 25 pessoas, 64% percebem que sua organizacdo, apesar de
efetuar praticas de gestdo de processo, ainda ndo se afastou da antiga visdo departamental.
Quanto a automatizacdo dos processos, verificou-se que 66% das organizacdes bancarias e
financeiras tém seus processos automatizados contra apenas 30% das universidades e setores
publicos investigados. Quanto as técnicas de modelagem, apenas 12% das organizacdes tém
como pratica comum documentar seus processos. A maioria utiliza fluxogramas com notagédo
informal. Quanto a andlise dos processos, dentre 20 respondentes, 80% utilizam indicadores-
chave de desempenho (KPIs), isto &, mensuram apenas quantitativamente os resultados dos
processos. Como conclusdes, verificou-se que as empresas em sua maioria adotam solucoes
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pouco padronizadas quanto a analise de processo e que a gestdo de processos de negocios
precisa ainda comprovar seus beneficios para ampliar sua aceitac&o.

Nieahaves (2010) menciona a importancia da participacdo de atores externos na gestéo
de processos de negécio relacionada a Open Process Inovation, que se trata de uma
metodologia que promove o BPM, sendo mais bem sucedida quando se utiliza de
conhecimento fora dos limites da organizacdo. O autor explora, em especifico, o setor
publico, investigando as variaveis que tém impacto sobre a qualidade desta metodologia e
como a escassez de recursos com pessoal interfere nela. Foram entrevistados funcionarios
publicos responsaveis por reformas quanto a BPM dentro dos principais governos do territorio
alemdo. Qualitativa e quantitativamente, por meio de seus questionarios aplicados, o autor
verificou que a prética do BPM é nova na iniciativa publica e seus funcionérios ndo possuem
experiéncia nesta darea, necessitando que as organizacBes puUblicas busquem esse
conhecimento com especialistas externos. No artigo, existem trechos de dialogos em que 0s
funcionarios publicos afirmam que tiveram que buscar apoio externo, a fim de implementar
praticas de BPM com maior eficiéncia. Existem barreiras quanto a participacdo destes
profissionais externos, ja que muitos funcionarios preferem compartilhar ideias internamente,
pois ndo se identificam com o conhecimento externo trazido. O autor averiguou a alegacdo de
falta de tempo na obtencdo desse conhecimento quanto a BPM e o governo local justifica os
especialistas externos devido a falta de pessoal para desenvolver grandes projetos quanto a
gestdo de processos. O governo entdo tem duas opgdes: contratar pessoal para educar nesse
conhecimento especifico 0s usuarios internos ou contratar usuarios externos especialistas. O
autor concluiu que o BPM exige conhecimentos especificos e que muitos destes ndo estdo
disponiveis dentro da organizacdo. Também observou que dentro das organizacdes publicas a
participacdo dos clientes na inovacdo do processo € algo desejavel, mas a limitacdo de
recursos com pessoal restringe esta participacdo, sendo necessario o conhecimento de
consultores externos.

O estudo de Niehaves, Plattfaut e Becker (2013) mostra a relevancia do BPM para o
setor publico, embora tal abordagem tenha se originado no setor privado. No entanto,
percebem que a literatura ndo fornece um quadro compreensivel das capacidades de BPM no
setor publico. Por isso, 0 estudo desenvolvido pelos referidos autores teve como objetivo
examinar as capacidades de BPM no nivel do governo local, realizando um levantamento
quantitativo e um estudo de caso, identificando um conjunto de desafios e os modelos de
avaliacdo e desenvolvimento da capacidade em BPM, em sua maioria modelos de maturidade.
Participaram da pesquisa 357 organizagcdes publicas na Alemanha, que responderam ao
levantamento sobre as seguintes areas: alinhamento estratégico, governanca, métodos,
tecnologia da informacdo, pessoas e cultura. Conforme os resultados, a mais desenvolvida
dessas areas € a tecnologia da informacdo (56%) e a menos desenvolvida sdo os metodos,
incluindo a modelagem (9%). O levantamento quantitativo sugeriu que média das
organizacgdes publicas locais alcancou um nivel médio de capacidade, com métodos de BPM
pobremente desenvolvidos. Em seguida, uma das organizacdes publicas foi selecionada para a
realizacdo do estudo de caso em profundidade, onde foram observadas as 6 areas de
capacidade em BPM. Os autores evidenciaram que na organizacdo estudada ndo existia uma
estratégia especifica de BPM; a governanga ou 0s processos de tomada de decisdo estavam
fragmentados; ndo eram usados métodos de modelagem, além da falta de conhecimento sobre
as ferramentas de modelagem de processo, envolvendo tecnologia da informacéo, e do pouco
desenvolvimento das capacidades na area de pessoas e de cultura. O estudo de caso revelou
que as capacidades em BPM eram subdesenvolvidas e contrastavam com os resultados do
levantamento quantitativo. Os autores concluiram que é preciso construir capacidades
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dinamicas para BPM, que ndo devem ser guiadas apenas pela teoria de convergéncia, baseada
nos modelos de maturidade, mas também devem ser levadas em conta as caracteristicas das
organizacdes publicas, conforme sugere a teoria divergente sobre capacidades dinamicas.

Houy; Fettke e Loos (2010) informam que o gerenciamento de processos de negdcio
ndo é passageiro e que o assunto esta amadurecendo e evoluindo conforme se pode notar as
inimeras discussdes e publicacbes no ambito da gestdo de processos de negdcio. Os autores
identificam que existem inimeros trabalhos importantes no campo de atuacdo do BPM, mas
nenhum substancial quanto a analise global de pesquisas empiricas sobre BPM. Os autores
fizeram uma ampla pesquisa na literatura a fim de responder: Como tem se desenvolvido as
pesquisas empiricas no campo do BPM? Quais os métodos aplicados nestas pesquisas? Quais
conclusbes podem ser tiradas destes resultados? Através de uma base de 355 artigos
pesquisados, foi verificado que os primeiros esforcos estdo localizados em 1992. Os autores
identificaram, no periodo de 1991 até 2008, que, dentro de uma amostra pesquisada, apenas
24 publicacbes, cerca de 7%, sdo voltadas ao setor publico, sendo que 50% destas
contribuicdes estdo concentradas nos ultimos 5 anos. As 17 destas 24 publicacOes
concentram-se em aspectos organizacionais e as outras estdo concentradas em aspectos
tecnoldgicos. Como concluséo, os autores evidenciaram que a literatura quanto a BPM dentro
do ambito da administracdo publica esta baseada em anseios do BPM apoiar iniciativas para
melhorar sua eficiéncia e eficacia, priorizando a melhoria da qualidade ao inves da melhoria
da competividade e espera-se 0 aumento de pesquisas sobre BPM nos proximos anos, tendo
como contexto o setor publico.

A pesquisa de Antonucci e Goeke (2011), consoante com Houy; Fettke e Loos (2010),
baseia-se em oferecer um quadro quanto a identificacdo de responsabilidade de diversos
profissionais de BPM a fim de achar os pontos de convergéncia e assim contribuir com essa
area de conhecimento. O trabalho informa que o conceito de BPM ganhou novas dinamicas e
interpretacdes ao longo do tempo, passando de uma pratica de gestdo para uma disciplina
capaz de lidar com aspectos tecnoldgicos e organizacionais de forma holistica. Tambem
mostra que a rapida adocdo do BPM, apesar de positiva, resultou em uma escassez de
profissionais especialistas nessa area, o que € reforcado pela pouca importancia que as
instituices de ensino superior ddo ao BPM. Na introducéo da pesquisa, 0s autores enfatizam
gue o conhecimento e habilidades requeridas a um profissional de BPM ainda nao estéo claros
e 0 nimero de pesquisas académicas desenvolvidas para identificar tais conhecimentos e
habilidade ¢é baixo, com apenas 3 esforcos identificados no periodo de 1994 a 2008. Para
alcance do objetivo, os autores utilizam um quadro baseado no trabalho de Melenovsky e Hill
(2006) com posicoes definidas de atividades, responsabilidades e titulos que um profissional
BPM deve ter, tendo como referéncia os seguintes cargos: diretor, consultor, arquiteto e
analista de processos de negocios. Como conclusdo, além de validar o quadro através de
entrevistas utilizando escala de Likert de 7 pontos aplicadas em 111 profissionais do BPM,
entre eles 15 representantes da administracdo publica, cerca de 13,50 % da amostra, 0s autores
verificaram que existe uma concordancia quanto ao papel das posicdes e responsabilidades
relacionadas ao BPM.

A pesquisa de Mickenberger et al. (2013) tem como contexto a intensificacdo do
processo de internacionalizacdo da educacdo que pode ser compreendida como um processo
de negdcio, sendo que um destes € a celebracdo de convénios bilaterais com universidades
estrangeiras, que se trata da promocao de intercambios entre professores e estudantes. Devido
a dificuldade de avaliacdo e gestdo desta internacionalizagdo, é o objetivo do estudo verificar
a aplicabilidade da metodologia BPM na gestdo deste processo de convénio bilateral, tendo
em vista que ela promove a melhoria do desempenho dos negdcios com uma série de



L

;7'/.7
"

consequéncias, tais como o aumento de competitividade. O método para alcance deste
objetivo foi a observacdo sistematica e descritiva, modelando o processo atual na Escola de
Negdcios publica brasileira, podendo ser observado gargalos nos processos. Como concluséo,
os autores verificaram que o BPM ¢ aplicavel e que viabiliza melhorias no processo através da
simplificacdo e melhoria do processo de realizagdo com reducdo de tempo de execucao.

De acordo com Hernandez Narifio et al. (2013), a gestdo de processos no ambito dos
servicos de satde tem sido muito utilizada, pois melhorando os processos consequentemente
obtém-se um servico mais eficiente e eficaz que trard maior satisfacdo ao cliente, o que é
fundamental neste segmento. Os autores fazem uma generalizacdo dos processos hospitalares,
que consiste em uma entrada principal com um paciente enfermo, uma transformagédo que
pode consistir em atencdo médica, investigacdo do paciente etc. e saidas como, por exemplo,
0 paciente curado, sendo que neste processo de transformacdo sdo necessarios diversos
insumos externos e internos a organizacdo. No artigo, os autores tém como objetivo mostrar
uma nova proposta para a metodologia em gestdo de processos hospitalares, que foi resultado
do estudo de 70 outras abordagens localizadas na literatura, integrando um conjunto de
ferramentas de diagnostico, analise, gestdo, melhoria e controle. Tal metodologia esta dividida
em trés fases: a primeira fase é a caracterizacdo e diagnostico do sistema hospitalar para
identificar os recursos mais importantes assim como as principais barreiras organizacionais; a
segunda fase consiste na identificacdo dos processos hospitalares, mapeamento, analise de
seus relacionamentos e identificacdo dos processos que devem ser melhorados com a
designacdo das equipes de melhorias e a ultima fase, que consiste em diagnosticar,
implementar as melhorias propostas nesses processos e acompanhamento dos resultados por
meio de indices determinados por meio de ampla pesquisa bibliogréafica, tais como: internacédo
hospitalar, taxa de ocupacdo, taxa de infeccdo hospitalar. Os autores aplicaram a nova
metodologia em um hospital Clinico Cirtrgico do municipio de Matanzas, obtendo ganhos e
beneficios em nivel de servico, satisfacdo do paciente e nos indicadores de desempenho dos
processos. Estes beneficios puderam ser observados através da mortalidade, melhorias de
sistema de informacdo. Identificaram também barreiras a aplicacdo da metodologia: falta de
apoio da alta geréncia e a resisténcia a mudancas dos procedimentos tradicionais.

Lagioia et al. (2008), assim como no trabalho de Hernandez Narifio et al. (2012), tem
como contexto de sua pesquisa um hospital. Inicia, informando que estd ocorrendo uma
transformacdo administrativa nos hospitais brasileiros, ligada aos seus principais
financiadores que sdo 0s pacientes particulares, conveniados pelo sistema Unico de salude
(SUS) e convénios privados. De acordo com os autores, uma maneira de controlar custos e
manter uma boa qualidade no atendimento seria a padronizacdo dos processos, 0 que é
bastante complexo no ambito da saude devido ao fato de que cada paciente é Unico, assim
como seu quadro clinico. A variavel custo é de extrema importancia, pois economizando
recursos existe a possibilidade de atender um nimero maior de pessoas. Por isso, 0s autores
tém por objetivo analisar se 0 modelo de gestdo por processos promove incremento na
qualidade do atendimento e simultaneamente reducdo de custos de cirurgias e internacdo nos
procedimentos padronizados. A padronizacdo dos processos se da por meio de protocolos que
auxiliam o médico na melhor escolha quanto a uma determinada patologia. Foi realizado um
estudo de caso no Hospital de Internacdo da Unidade de Ortopedia e Traumatologia da
Universidade Federal de Pernambuco, tendo como estratégia um modelo de quase
experimento. Como resultado encontrado, foi observada uma diminuicdo dos dias de
permanéncia total de 12 para cerca de 5 dias; reduziu-se também, em média 20 minutos, a
duracdo de cirurgias. Quanto ao custo direto total, foi observada uma queda geral no custo na
ordem de 30%. A média de custos diretos com internacdo também caiu em torno de 44,7%.
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Logo, a aplicacdo de gestdo de processos provocou uma melhora em todos os indicadores de
qualidade aplicados. Um ponto destacado pelos autores na conclusdo do trabalho é a forma
que se aplica a gestdo de mudanca, pois esta é fundamental para que a gestdo de processos
seja aceita e gere bons resultados.

Palkovits e Wimmer (2003), com base no seu diagndstico de que metodologias de
modelagem apropriadas e ferramentas de BPM ndo estdo ainda realmente disponiveis para
processos organizacionais governamentais, propuseram um quadro holistico para a
modelagem e a gestdo dos processos conducentes a prestacdo de servicos online na
administracdo publica. Para isso, investigaram as caracteristicas do processo de governo
eletrdnico e 0s seus requisitos especificos, apresentando uma solucdo em termos de quadro
metodoldgico e primeiras questdes para o projeto de implementacdo. Consideram que 0s
varios aspectos da gestdo na administracdo publica, incluindo aprendizagem, formacao,
treinamento, documentacdo e os aplicativos baseados na web tém que estar integrados.
Estudaram o projeto ADOamt no qual foi desenvolvida uma ferramenta de modelagem que
apresentou 0s requisitos mais importantes para a implementacdo de solucdo para governo
eletrénico a partir de BPM e a perspectiva integrada de modelagem de servicos. A ferramenta
desenvolvida EBPMS integra abordagens de modelagem orientada a negocios e abordagens
para a modelagem de sistemas de informacdo (SI) e infraestruturas de tecnologia da
informacdo (TI) Nos projetos na administracdo publica, a metodologia padréo da ferramenta
de metamodelagem ADONIS® foi utilizada para a modelagem de processos de negocios.

Os autores concluiram que a modelagem de processos em e-governo é um grande
desafio, pois suas caracteristicas e especificagdes tém que ser levadas em conta. Consideram
que a metodologia padrdo adotada foi feita sob medida para o setor publico, garantindo a
gestdo integrada dos processos de negocio na administracdo publica.

A integracdo para o alinhamento entre processos e Tl foi tema do estudo desenvolvido
por Diaconita et al. (2008). Na visdo desses autores, os portais e Service-Oriented
Architecture (SOA) podem ajudar para gque essa integracdo aconteca. Os portais sdo Uteis
porque possibilitam a organizacdo pela integracdo dos processos de negdcio e oferecem
informacao para o0 mundo exterior. A proposta do estudo é a integracao a partir de um portal,
em uma instituicdo puablica, que busca integrar os sistemas de informacdo que ja existem e
que sdo oferecidos como um servi¢co para o grande publico. Para isso, analisaram as solucées
de integracdo escolhidas para as instituicbes publicas e verificaram que BPM e iniciativas de
SOA, guando juntos, forneciam grandes beneficios para as instituicdes. O estudo concentrou-
se no portal de uma instituicdo pablica da Roménia. Os autores propuseram Servicos
candidatos para os objetivos de integracdo, concluindo que a integracdo orientada a servigos,
estabelecida pelo SOA, empodera as instituicdes publicas para tornar-se mais altamente
responsiva as mudancas, aléem de verificarem que a aplicacdo ideal é o Portal Web, que
garante o acesso online as informacdes pablicas, ao permitir interacdes de uso facil para os
usuarios, a fim de realizar uma boa interacdo com o0s servigos publicos e manter a
confidencialidade dos dados.

Ebrahim e Irani (2005) também abordaram a ado¢do do governo eletrbnico,
estabelecendo um quadro com a estrutura de e-governo no setor publico, que esta dividido em
4 camadas: acesso; governo eletrbnico; e-business e infraestrutura. A estrutura proposta
permite compreender o processo de implementacdo, identificar os requisitos e ferramentas de
tecnologia da informacdo, realcando os recursos de gestdo organizacional e o impacto das
barreiras, que foram identificadas com base na revisao de literatura. Os autores classificaram
essas barreiras em 5 dimensoes: infraestrutura de tecnologia da informacgéo; seguranca e
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privacidade; competéncias em tecnologia da informacdo; questdes organizacionais e custo.
Essas barreiras restringem a implementacdo da infraestrutura do governo eletronico. No
estudo realizado, os autores realcaram a importancia da integracdo dos sistemas de
informacdo existentes e as aplicacbes em organizacdes publicas a partir da analise criteriosa
de estudos anteriores para fornecer uma estrutura de arquitetura integrada para adoc¢do do
governo eletronico que pode resolver e identificar padrdes, componentes de infraestrutura,
aplicativos e tecnologias necessarias.

A pesquisa de Ziemba e Oblak (2013) enfoca os fatores criticos de sucesso para a
implementacdo do sistema ERP na administracdo publica. Na revisdo de literatura, abordou-se
0 BPM, o Sistema ERP e os fatores criticos de sucesso, voltados para a gestdo de processo no
setor publico. Ao longo da discussdo, as autoras sugerem o0 uso dos termos Gestdo de
Processos de Governo (GPM) e Sistemas de Planejamento de Recursos do Governo (GRP),
no lugar de BPM e Sistema ERP. No estudo, foram exploradas a gestdo de processo na
administracdo publica e a implementacdo do sistema ERP em uma grande agéncia
governamental na Pol6nia. Com base na revisdo de literatura e no estudo de caso da
implementacdo do sistema ERP em agéncia publica, onde foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com usuarios finais e membros do grupo do projeto e analisada a
documentacéo relacionada a implementacéo, identificou-se um conjunto de fatores criticos de
sucesso. Outros métodos utilizados no estudo foram a pesquisa-a¢do, pensamento critico e
deducéo logica. As autoras evidenciaram os desafios inerentes a implantacdo do GPM e GRP
devido as especificidades dos processos no setor puablico, sujeitos a legislacdo e
regulamentacdo. Verificaram que as vantagens do sistema ERP referem-se a integracdo dos
processos de negdcios e a sua gestdo. O sistema ERP implementado na agéncia publica era
composto por 5 mddulos: finangas e contabilidade; gestdo de recursos humanos; gestdo de
folha de pagamento; gestdo de inventario e gerenciamento de ativos fixos. Quanto aos fatores
criticos de sucesso, foram indicados 4 grupos, assim definidos: fatores relacionados ao
procedimento de concurso publico; fatores relacionados ao gerenciamento de processos
governamentais; fatores relacionados com as competéncias da equipe do projeto relativas a
implementacdo de sistemas de informagdo, em especial sistemas de ERP na administracdo
publica e fatores relacionados a gestdo do projeto. Por fim, as autoras concluiram pela
necessidade de desenvolver pesquisas futuras sobre BPM e a implementacdo de sistemas GRP
na administracdo publica.

O estudo de Tuckova e Tucek (2010) concentra-se, inicialmente, em revisdo de
literatura para avaliar as razdes que levam as empresas a explorar elementos de gestdo de
processos em suas praticas de trabalho, com o objetivo de representar o suporte de software
apropriado para o gerenciamento e a modelagem de processos, utilizado numa gama de
empresas e instituicoes, dentre elas, o setor publico. Os autores apresentaram os beneficios de
se usar o software ARIS, dentre eles a aprendizagem de alunos em suas préaticas de gestao de
processos, visando aplicacdes futuras. Foi desenvolvido um projeto em um dos departamentos
de uma empresa, envolvendo alunos, onde foram utilizados dois diagramas da ferramenta
ARIS: Diagrama de producdo de valor acrescentado e Diagrama de uma descricdo
pormenorizada do processo. Os objetivos do projeto foram: mapeamento e analise dos
processos e sugestdes para a melhoria dos processos. Como procedimento metodoldgico,
realizaram-se entrevistas com os trabalhadores, seguindo um roteiro de perguntas, e para
quantificar os resultados da analise, utilizaram o indicador equivalente de tempo de trabalho,
que indica a quantidade de trabalhadores que é necessaria para realizar cada atividade.
Verificaram, com base nos resultados, que 70% de todas as atividades no departamento néo
agregavam valor e a analise dos processos mapeados revelaram diversos problemas, dentre
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eles: a falta de documentagdo para treinamento dos trabalhadores, de padronizagdo e de
planejamento das atividades. Perceberam também a baixa utilizagdo ou ineficiéncia de
investimento no desenvolvimento do sistema de gestdo. Concluiram que € preciso uma
mudanca no conceito tradicional de pensamento funcional a partir da visdo de gestdo do
processo com suporte de software e apontam que alteracGes propostas ndo implicam alto
investimento em tecnologia ou know-how para a empresa, porque consiste apenas em mudar a
organizagéo do trabalho.

A proposta de estudo de Stemberger, Kovacic e Jaklic (2007) refere-se a aplicacdo
metodoldgica de um projeto de mudancas de processo em um dos Ministérios da Eslovénia,
constituindo-se em um estudo de caso, cujo objetivo era eliminar as ineficiéncias nos
processos de negdcio, para alterar a estrutura organizacional e introduzir o emprego de
tecnologia da informagdo adequada para apoiar 0s processos de negocio redesenhados. Os
autores verificaram que radicais mudancas na execucdo dos processos de negdcio nas
estruturas organizacionais ndo sdo adequadas para o setor publico devido a varias limitacdes,
dentre elas, estruturas rigidas e razbes politicas. No entanto, acreditam que projetos de
mudancas de processo de negocios no setor publico sdo importantes para a execugdo bem
sucedida das iniciativas de governo eletronico. A metodologia adotada no estudo baseou-se
num quadro geral de metodologias, técnicas e ferramentas para mudanca de processos de
negocio, considerando-se também as especificidades das instituicdes governamentais. Antes
do inicio do projeto, os autores identificaram, com base no modelo Business Process
Orientation (BPO), que a maturidade dos processos de negdcio do ministério era nivel 1,
verificando que os processos ndo estavam definidos e nem documentados e o trabalho
correspondia as fung@es tradicionais, onde os donos de processos ndo tinham influencia sobre
0 desempenho desses processos em outros departamentos, além da escassez de recursos.
Perceberam que com a aplicacdo do projeto de mudanca de processos de negdcio, o nivel de
maturidade iria evoluir gradativamente. Para isso, foram estabelecidas as fases do projeto,
envolvendo o planejamento e organizagdo do grupo do projeto; a identificacdo dos processos-
chave; a modelagem, analise e redesenho dos processos e, por fim, a reconstrucéo e avaliacao
da sua implementacdo. Concluiram sobre a importancia do projeto para a melhoria dos
processos de negocio no setor publico, principalmente para o governo eletrdnico, significando
a unificacdo dos processos de negocio, automacdo de algumas atividades e a eliminacao
daquelas que séo desnecessarias.

A tabela 3 sintetiza as caracteristicas identificadas do BPM quando inserido em
organizacgdes do setor publico mediante a analise desta secao.

Tabela 3: Caracteristicas identificadas do BPM em organizagdes do setor publico

Caracteristica ldentificada Autor(es)
Modelagem e melhoria de processos Palkovits e Wimmer (2003); Tuckova e
Tucek (2010)
Identificacdo de barreiras e proposta de uma Ebrahim e Irani (2005)

estrutura para adocdo do e-governo

Mudangas nos processos de negdcio no setor Stemberger; Kovacic e Jaklic (2007)
publico, utilizando metodologias, técnicas e
ferramentas
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Baixo nivel de automacao dos processos Vergidis; Turner e Tiwari (2008)
Integracdo entre processos de negdcio e Diaconita et al. (2008)

tecnologia da informacéo

Pouco conhecimento especifico a respeito do Niehaves (2010)
BPM pelos colaboradores de instituicdes
publicas
Barreiras quanto a participacao de Niehaves (2010)

especialistas externos em BPM

Escassez de trabalhos académicos quanto ao Houy; Fettke e Loos (2010)
BPM em ambito publico

Consciéncia do papel e responsabilidades dos Antonucci e Goeke (2011)
profissionais de BPM

BPM como viabilizador de melhorias nos Mickenberger et al. (2013); Hernandez
processos Narifio et al (2013); Lagioia et al. (2008)
Capacidades de BPM no setor publico Niehaves; Plattfaut e Becker (2013)
Fatores criticos de sucesso para Ziemba e Oblak (2013)

implementacao do Sistema GRP na
administracao publica

Fonte: Dados de pesquisa (2015).

5. CONCLUSAO

Os resultados da pesquisa apontaram que o BPM ¢ aplicavel no setor publico com
bons resultados em termos de reducdo de custos, tempo, identificacdo de gargalos e
simplificacdo dos processos. No entanto, é preciso considerar as especificidades da gestdo de
processo neste setor, tendo em vista a existéncia de processos mais complexos, de estruturas
rigidas e de recursos escassos, além de mudancas legais e regulamentos. Este Gltimo exige o
conhecimento da administracdo legal, que influencia o fluxo das atividades na administracéo
publica.

Observou-se, também, que a falta de apoio da alta geréncia e a resisténcia a mudanca
dos profissionais sdo importantes barreiras a implementacédo do BPM.

Também se evidenciou a baixa automacéo dos processos dentro do setor publico, além
de usuérios internos com pouco conhecimento a respeito de gestdo de processos de negocio, o
que exige contratacdo de consultores externos, apesar de existir consciéncia do papel e
responsabilidades dos profissionais quanto ao BPM.

Por outro lado, percebe-se a importancia da utilizacdo de aplicacBes ou tecnologias
para integracdo entre 0s servigcos e processos, de modo a facilitar o acesso aos dados e
informacGes ao publico através da criacdo do Portal Web ou da modelagem dos processos no
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governo eletrénico. Nesse sentido, a revisao de literatura também indicou algumas barreiras,
como incompatibilidade da infraestrutura de tecnologia da informacdo e sistemas de
informacédo ndo integrados, tecnologias pouco desenvolvidas e os altos custos de hardware e
software, que restringem a adocdo do governo eletrénico, interferindo na sua infraestrutura e
implementacéo.

Verificou-se, ainda, que existe uma escassez de trabalho de BPM na administracao
publica, o que denota a necessidade de desenvolver estudos nessa area.

Portanto, destaca-se, com base na pesquisa realizada, a necessidade de desenvolver
estudos de caso em setores distintos da administracdo publica, buscando elucidar as iniciativas
de BPM nesse campo de negdcios.
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