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Resumo

Ha diversos textos na literatura que tratam dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) associados a
implantacdo de Gestdo por Processos de Negécio (Business Process Management, BPM). Como estas
publicagdes estdo espalhadas por diversos periddicos, isso torna dificil uma visdo global sobre o tema.
tem como objetivo principal apresentar os resultados de uma revisdo bibliografica sistematizada e
estruturada acerca da identifica¢@o dos fatores criticos de sucesso em iniciativas de gestdo por processos
de negécio — BPM, bem como os fatores mais citados dentre os principais autores pesquisados. Foi
efetuado um estudo bibliogradfico em artigos indexados nas bases Scopus, ISI Web of Science ou
SciELO. Niao foi estabelecido um recorte temporal, tendo a pesquisa realizada entre Novembro e
Dezembro de 2013. Os artigos foram analisados buscando identificar os FCS que tem sido considerados
na implementagdo de projetos de BPM. Na revisdo de literatura foram identificados 52 Fatores Criticos
de Sucesso (FCS), com destaque para os cinco mais citados pelos autores, a saber: Apoio e
comprometimento da Alta Administracdo; Treinamento e Capacitagdo dos envolvidos nos processos € na
pratica BPM; Medicdo de desempenho de processos (Métricas); Alinhamento entre estratégia e
processos; Cultura Organizacional. A identificagdo destes FCS permite a adocdo de boas préticas de
BPM voltadas para a conducdo deste tipo de abordagem, reduzindo as falhas na implementacdo de
projetos e erros recorrentes e direcionando os esfor¢os para aquelas varidveis consideradas mais criticas
para maximizar as chances de sucesso de iniciativas de gestdo por processos. Na pesquisa realizada, ndo
foi identificado trabalho prévio neste contexto, o que € um indicador importante da originalidade deste
trabalho. Os resultados obtidos s@o tteis para a comunidade da Administra¢do, visto que sintetizam uma
visdo geral sobre os FCS associados ao BPM, jd reportados na literatura.

Palavras-chave: Business Process Management. Gestdo por Processos de Negdcio. Fatores Criticos de
Sucesso.
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1. Introducao

Diante de inimeras mudangas constantes no ambiente organizacional para alcangar a vantagem
competitiva de forma sustentdvel, assim como proporcionar maior flexibilidade ao modelo de
gestdo de negécio, faz-se necessario analisar os processos e alinhd-los a estratégia
organizacional, redesenhar, implementar e executar os processos, bem como monitorar e
avaliar os processos de forma ciclica e iterativa (Muehlen; Ho, 2006), ou seja, gerir os

processos de negécio de forma sistémica e integrada.

Observa-se o interesse das empresas em implementar a gestdo por processos de negdcios em
busca de melhoria continua dos processos e do desempenho organizacional (McCormack et al.,
2009; Gartner Group, 2011). Em contrapartida, observa-se um aumento de falhas no processo
de implementacdo dessas iniciativas, conforme apresentado no estudo realizado por Trkman
(2010), que entre 60% e 80% das iniciativas de BPM tém falhado, apesar dos investimentos
significados na area.

Cruz (2008) fornece uma definicdo sobre BPM: um conjunto formado por metodologias e
tecnologias para possibilitar que processos de negdcios integrem, ldgica e cronologicamente,
clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores, empregados e todo e qualquer elemento que
com eles possam, queiram ou tenham que interagir, dando ao ambiente interno e externo da
organizacdo uma visdo completa e essencialmente integrada das operacdes e das atuagdes de
cada participante de todos os processos de negdcio.

Para Rockart e Bullen (1981), os fatores criticos de sucesso sdo poucas dreas fundamentais de
uma determinada atividade, em que os resultados favordveis sdo absolutamente necessdrios
para que o executivo alcance os seus objetivos e o conduza as informagdes que ele realmente
necessita. Desta forma, o gerente deve ter informacdes adequadas para permiti-lo definir se os
eventos estdo transcorrendo suficientemente bem em cada drea. Acrescenta que FCS € o
nimero limitado de 4reas nas quais os resultados, se forem satisfatérios, irdo assegurar o
desempenho bem sucedido e competitivo para a organizacdo. Eles sdo as poucas areas-chave
em que "as coisas t€m de dar certo" para o negdcio florescer.

A implementacdo de BPM ndo é uma tarefa trivial, sendo que os principais problemas
encontrados diante do cendrio de mudancga significativa no contexto de gerenciamento por
processos concentram-se nas barreiras humanas, inércia (falta de envolvimento) e interesses
ocultos, no entanto, a mudanga para incorporar essa pratica pode trazer beneficios e
consequéncias positivas de longo prazo (BPM CBOK, 2013). A fim de reduzir as falhas de
implementagdo de BPM faz-se necessario identificar e avaliar os fatores criticos no sucesso das
iniciativas de gestdo por processos (Bandara, Gable e Rosemann, 2005).

Neste contexto surgem as seguintes questdes: 1) Quais sdo os FCS abordados nas iniciativas de
BPM apresentados na literatura? 2) Quais os FCS abordados nas iniciativas de BPM mais
citados pelos autores?

Este artigo tem como objetivo principal apresentar os resultados de uma revisdo bibliografica
sistematizada e estruturada acerca da identificacdo dos fatores criticos de sucesso em iniciativas
de gestdo por processos de negécio — BPM, bem como os fatores mais citados dentre os
principais autores pesquisados.

2. Método de Pesquisa

As fontes de pesquisa para o levantamento bibliografico foram as bases de dados SCOPUS, ISI
Web of Science (acessadas no periodo de 11 a 15 de Novembro de 2013) e SciELO.Org

272



FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM BPM: REVISAO SISTEMATIZADA DE ARTIGOS

(acessada no periodo de 29 de Novembro a 01 de Dezembro de 2013) por meio do Portal de
Periddicos da Capes. No entanto, o resultado da busca na base de dados SciELO ndo retornou
nenhuma publicacdo pertinente para o desenvolvimento da revisdo bibliografica.

Utilizou-se o modelo para webibliomining (ou garimpagem de texto na web) proposto por
Costa (2010) para apoiar a estruturagdo e sistematiza¢do da pesquisa de revis@o bibliogréfica, a
fim de construir um referencial de partida sobre o tema central da pesquisa. O modelo para
webibliomining tem como objetivo apoiar a definicdo de um conjunto inicial de documentos
bibliograficos para o desenvolvimento de pesquisa cientifica com a integracdo de conceitos de
bibliometria, webmetria, informetria e mineracdo bibliogrifica. O referido modelo compreende
as seguintes etapas de execucdo: a) definicdo da amostra da pesquisa; b) utilizacdo de palavras-
chave na amostra da pesquisa; c) identificacdo de periédicos com maior nimero de publicacdes
sobre o tema; d) identificagcdo de autores com maior nimero de publicagdes; ) mapeamento da
cronologia das publicacdes; f) selecdo das publicacdes para compor o referencial para a
pesquisa bibliografica, incluindo os artigos mais relevantes sobre o tema.

Em virtude da alta dispersao e variedade de registros encontrados em rela¢do ao contexto BPM
e FCS, fez-se necessério um refinamento da pesquisa com a combinacdo de algumas palavras-
chave, com o objetivo de focar no tema central do trabalho em questdo, considerando apenas os
artigos e review em periédicos.

Apés a andlise dos titulos dos artigos retornados com o refinamento da pesquisa, foram
selecionados 21 para leitura e andlise na integra, sendo considerados relevantes e aderentes com
o estudo em questdo. Os demais artigos foram desconsiderados em funcao da falta de aderéncia
e relevancia em relacdo ao tema central da pesquisa, uma vez que abordam estudos variados
acerca de BPM e FCS, como por exemplos, Interligacdo entre Arquitetura orientada a servicos
e BPMA (Maturidade de Processos); FCS e ERP; Sistema de Gestdo do Conhecimento; BSC e
desempenho organizacional; Sistemas de Informacdo e desempenho dos negdcios; Processos de
neg6cio de conhecimento intensivo (KIBPs); Aspectos econdmicos do redesenho de processos
de negdcios, bem como as abordagens manuais e automatizadas; Andlise do impacto da gestdo
de processos de negécios (BPM) e gestdo do conhecimento (GC) sobre a reducdo de riscos de
terceirizacdo (BPO); Estudo tedrico a respeito dos modelos de maturidade de gestdo de
processos de negdcio; ERP e orientagdo a objetos (OO); Desenvolvimento de tecnologia de
gerenciamento de processos (Tecnologia ADEPT); Gestdo de riscos na implantacdo de
processos de negdcio em computagdo na nuvem; Fluxo de trabalho transacional com base na
andlise de logs; Alinhamento entre Sistemas ERP e processos com a utilizacdo do modelo
SCOR; Prevengao e tratamento de exce¢do em processos de negdcio; Semantica para execugdo
de BPMN; Formulagado de algoritmo para monitorar em tempo real os processos em execugio;
Meétodo Seis Sigma; Cadeia de suprimentos e medi¢cdo de desempenho organizacional;
Sistemas de Inteligéncia de Negocios (Business Intelligence — BI); Implementagdo e
classificacdo de documentos de arquivo de acordo com os processos de negdcio; Impacto da
padronizagdo de processos no desempenho do processo.

3. Resultados

Nesta secdo s@o apresentadas as estatisticas referentes aos artigos selecionados e, na sequéncia,
estes artigos sd@o comentados.

As estatisticas dos artigos selecionados s@o apresentadas segundo aos aspectos de distribui¢do:
ano, autor, periddico e idioma, conforme detalhados a seguir:

a) Distribui¢ado de artigos por ano de publicacio
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Na Figura 1 os artigos estdo organizados e distribuidos por ano de publicacdo. Observa-se que
no ano de 2013 houve um aumento significativo nas publicagdes de artigos acerca do tema
BPM e FCS.

Figura 1 — Distribui¢do de Artigos por Ano

Distribuicao de Artigos por Ano

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de pesquisa efetuada por meio do Portal Periédicos Capes,
nas Bases SCOPUS e ISI, acessadas no periodo de 11 a 15 de Novembro de 2013.

b) Distribui¢éo de artigos por autor

Na relagdo de artigos selecionados, observa-se que apenas dois autores publicaram mais de um
artigo, sendo eles: Vom Brocke (2011, 2013) e Peter Trkman (2010, 2013). Os demais autores
que compdem a lista publicaram somente um artigo.

¢) Distribui¢do de Artigos por Periddico

Observa-se no Quadro 1 que o periédico com o maior nimero de publicacdes é o Business
Process Management Journal, com 38% das publicacdes em relagdo ao niimero de artigos
selecionados (Total de 21 artigos).

d) Distribuicdo de Artigos por Idioma

Todos os artigos selecionados foram publicados em inglés, apesar de dois artigos serem de
autoria de brasileiros.

Quadro 1 — Distribui¢do de Artigos por Periddico

Periodico Quantidade

Business Process Management Journal 8
International Journal of Information Management
Australian Journal of Basic and Applied Sciences

E & M: Ekonomie a Management
Ekonomska Istrazivanja-Economic Research
European Journal of Information Systems

— [ | = | =N
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Periodico Quantidade

Government Information Quarterly 1

IEEE Transactions on Systems Man and Cybernetics Part C-Applications and Reviews

Information Resources Management Journal

International Journal of Knowledge and Learning

International Journal of Production Economics

Journal Globalization, Competitiveness & Governability

Total Quality Management and Business Excellence

[Ey (VNI SN [N QU N

Com base na andlise dos artigos selecionados conforme demonstrada na sec¢do anterior, 0s
fatores criticos de sucesso e as varidveis identificadas na literatura foram consolidadas no

Quadro 2.

Quadro 2 — Consolidado dos FCS e Aspectos identificados em iniciativas BPM encontrados na

Referéncia

Literatura

FCS / Aspectos Identificados

Contexto

¢ Alinhamento estratégico; Um estudo de caso € utilizado para
eMedi¢ao do desempenho; identificar os fatores criticos de sucesso
Skrinjar, eMudangas organizacionais; em abordagem BPM e, em seguida, uma
Trkman (2013) eSuporte de Sistemas de Informagdes; | andlise estatistica de uma amostra de 324
eTreinamento e capacitagio de | empresas € realizada para operacionalizar
funcionarios. os fatores criticos de sucesso.
eEnvolvimento ativo da  Alta
Administragio;
eAlinhamento entre estratégia e
rocessos; . .
S P o . Revisdo da literatura e estudo de caso em
Ceribeli; De eCapacitagdo de todos os envolvidos; .

P N uma empresa que presta diferentes
Pédua; Merlo ePriorizacdo dos processos a serem . d industrial
(2013) melhorados: SErvicos e montagem  1ndustrial,

o . localizada no Estado de Sao Paulo.
eDefinicio clara de papeis dos
processos;
eReducio dos conflitos entre funcdes
€ processos.
eAlinhamento Estratégico;
Bai; Sarkis eApoio da Alta Dire¢éo; Revisdo da literatura e estudo de campo
(2013) 0 gerenciamento de projetos; com trés fabricantes chineses.
e Ambiente colaborativo.
. . eCultura Organizacional: Orientagdo
Schmiedel; . N -
. para o cliente, Exceléncia, | Estudo global com especialistas em BPM
Vom Brocke; . .~ = .. .
Responsabilidade e Trabalho em | (académicos e profissionais de mercado).
Recker (2013) -
Equipe.
Tugek; A pesquisa tem como objetivo investigar
Hajkova, eMedicilo de Desempenho do pesq e J g
1 4 a taxa de utilizacdo de BPM nas empresas
Tuckova Processo. de fabricacio
(2013) §40-
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Referéncia

FCS / Aspectos Identificados

Contexto

eEstratégia BPM;

ePlano de melhorias de processos de
negocios;
eGovernanca  de
Negdcio;
eDefinicdo clara de responsabilidades
em relacdo aos processos de negdcios;
eMétodo unico de modelagem de
processos;

Processos  de

Aplicacdo de uma abordagem multi-

Niehaves, eDefinicdo de método para controle e < . . o
o método: pesquisa quantitativa e um
Plattfaut, medicdo de processos; ot ibli
. estudo de caso qualitativo - Setor publico
Becker (2013) esFerramenta de tecnologia da alemio
informac@o Unica para a modelagem
de processos;
eDesenvolvimento de habilidade e
conhecimento das pessoas na pratica
de gestdo por processos;
eCultura organizacional sensivel ao
processo de mudanca;
eAtencdo da lideranga a gestdo por
processos.
eInfraestrutura adequada de processos
de negdcios (posigoes,
responsabilidades e competéncias 1 . . =
Goeke; pons ) P Andlise das diferengas na implantagdo
. formalizadas); .
Antonucci . L BPM entre os setores de servicos e de
eDefinicio clara de proprietrios
(2013) . manufatura.
(donos) dos processos de negdcios;
eGovernanca de processos de
negdcios.
eEnvolvimento das pessoas;
oCultura Organizacional;
eDesenvolvimento da aprendizagem
organizacional (semindrios, cursos,
apresentagdo de estudos de caso e
visitas a empresas que
Da Silva; implementaram BPM); Revisdo de Literatura e estudo de caso em
Damian; De eGestdo de Mudanga; duas empresas do setor de servigos que
Péadua (2012) eMetodologia adequada para a | operam em vdrias regides do Brasil.
implementagdo de iniciativas BPM;
eCompromisso da Alta
Administragio;
eDescri¢des de trabalho adequadas;
eCompreensdo clara das causas dos
problemas relacionadas aos processos.
. PP Pesquisa com 143 wusudrios finais de
eEnvolvimento dos usudrios finais de | .
De Waal; . sistema BPM de uma grande empresa de
sistemas BPM; .
Batenburg . .. . seguranca  social holandesa e 49
eAtitude dos usudrios finais de . .
(2012) entrevistas semi-estruturadas para

sistemas BPM.

complementar o estudo em questao.

Vom Brocke;
Sinnl (2011)

eCultura Organizacional.
oCultura BPM.

Revisdo da literatura.
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Referéncia FCS / Aspectos Identificados Contexto

eAlinhamento Estratégico;
eNivel de investimento em
Tecnologia da Informacgao;

eMedicdo de Desempenho;
eNivel de  Especializacdo do
Funcionario;

eMudancas Organizacionais;
eNomeacgdo dos proprietdrios (donos) |Quadro teérico BPM para identificar os

dos processos; fatores criticos de sucesso aplicado em um

Trkman (2010) ” . L
elmplementagio  das  Mudangas |estudo de caso do setor bancdrio de médio
Propostas; porte esloveno.

eUtilizacio de wum sistema de
melhoria continua;

ePadronizag@o dos processos;
eInformatizacio dos processos;

® Automacao dos processos;
eFormagdo e  Capacitacio de
Funcionadrios.

eCultura Organizacional
(Aspectos envolvidos: Formalismo nos
Alibabaei et | processos e planejamento de negdcios; | Pesquisa realizada com Especialistas em
al., (2010) Aceitagdo da mudanca e disponibilidade | BPM no Ira.
para mudanga; Abandono de autoridade
(maior tendéncia para a colaboracio)).

OComun.lcagao; Pesquisa com 39 profissionais holandeses

eEnvolvimento das partes . L. P
Ravesteyn; . . de BPM estratificados por vdrios niveis

interessadas  (envolvimento  das . )
Batenburg . de conhecimento: desenvolvedores,

pessoas certas durante o projeto); P .
(2010) . .. ~ consultores e usudrios-chave em projetos

®Apoio da Alta Administragdo; BPM

eAbordagem top-down. '

eConhecimento de questdes

especificas do ambiente

organizacional e do negécio;

eGerenciamento do projeto BPM;

*Gestdo do tempo (Pressdo

relacionada ao tempo para a

implementagdo); ) .
Helfert (2009) eGestio de mudancas de forma Estudo de caso do setor de satide publica

na Irlanda.

detalhada.

®Aspectos técnicos (desenho,

modelagem e implementagdo);

®*Apoio e comprometimento da Alta

Administragio;

eEnvolvimento das pessoas de nivel

operacional.

eObjetivos bem definidos do Projeto

BPM,;
Ster.nt.)ergerv;” OAp01~0 ¢ comprometimento da Alta Dois estudos de casos para aplicagdo do
Bosilj-Vuksic; Direcdo; método de selecao de BPMS
Jakli¢ (2009) eVontade dos funciondrios para a ¢ '

mudanga;

eldentificacdo adequada dos
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Referéncia

FCS / Aspectos Identificados

Contexto

processos a serem melhorados;

eComunicagdo bem sucedida de
modelos de processos entre 0s
funcionarios;

eExpectativas realistas e propostas de
mudangas;

e[dentifica¢do dos processos-chave;
eDivulgacido dos objetivos do projeto
e entendimento da necessidade para a
mudanga;

eNaio exceder orcamento e duragdo do
projeto BPM.

elnvestimento  na
funcionarios em BPM;

formagdo de

eApoio formal da Alta Gestdo
entanin; rincipalmente nos rimeiros L
S ’ (p feip ’ p Estudo sobre a aplicagdo de BPM em um
Santos; projetos); centro de pesquisa publico brasileiro
Jabbour (2008) eConstru¢do de mentalidade baseada pesq p '
€m processos;
®Quebra de paradigma de mentalidade
funcional.
eParticipacdo do usudrio final do
sistema de informacdo de apoio a
pratica de gestdo BPM; L . .
S ~ - Realizacdo de trés estudos empiricos: um
eAcesso a informagdo necessdria dos 7.
‘o estudo exploratério de caso no setor
Mutschler; processos de negdcios; . . .
. . automobilistico; uma pesquisa online
Reichert; eCapacidade de redesenhar os T
. L . entre 79 profissionais de TI, e outra
Bumiller processos de negdcio; esquisa online entre 70 especialistas em
(2008) eCompromisso da alta direcdo; besq P

eComunicacao;
*Boa documentacio e usabilidade da
plataforma e tecnologia BPM.

gerenciamento de processos de negdcios
(BPM).

Al-Mudimigh
(2007)

eCompromisso da Alta
Administragio;

eCapacitagdo de todos os funciondrios
NOS Processos;
eMedicio de
processos;
e[ncentivo a
funcionarios  no
implementagdo.

desempenho  dos

participacdo  dos
processo  de

Revisdo da literatura e andlise de estudos
de casos secunddrios em seis empresas na
Arébia Saudita.

eNivel de orientacdo de processos

Trés projetos de implementacdes de
sistemas BPM foram realizados para

Reijers (2006) (Nivel de Maturidade) Vall.d.ar a aphcabllldz%de a lfsta de
verificagdo para avaliar o nivel de
orientagc@o de processos nas organizagdes.

eAlinhamento dos processos e da
estrutura horizontal (relagdes . . .
Hung (2006) multifuncionais): Estudo empirico realizado em diferentes

e Alinhamento de TI e processos;
eAlinhamento estratégico e processos.

empresas de servicos e de fabricagao.
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Referéncia FCS / Aspectos Identificados ‘ Contexto

eEnvolvimento de pessoas;
eCompromisso da Alta
Administragao;

eCapacitagdo dos funciondrios.

eParticipacdo das Partes Interessadas;
eApoio da Alta Administragdo;

CB}zrgil:'ra; e*Comunicagdo (Recursos de EStl.ldOS de casos de nove processos d.e
Rosen’lann Informacgao); projetos d~e modelagem em trés principais
(2005) eGerenciamento de Projetos; organizagdes australianas.

eExperiéncia do modelador de

processos.

eSuporte e encorajamento direto da

lideranca executiva;

eMaturidade em  processos de

negécio;

eMétricas dos processos de negdcio

®Alocacdo apropriada de recursos e
BPM CBOK tempo; Nao aplicdvel, pois trata-se de um guia de
(2013) *Foco no cliente do processo; referéncia.

eEntendimento da cultura

organizacional;

eDefinicdo de donos dos processos;
eEquipe de Projeto interfuncional;
eBenchmarking de processos;
oGestdo de Mudancas.

Para complementar o Quadro 2 mostrado acima, foram considerados e inseridos ao final do
quadro consolidado os FCS identificados no BPM CBOK (2013).

No Quadro 3 sdo apresentados os critérios bdsicos que foram considerados para nortear a
categorizacdo dos FCS a partir de quatro dimensdes, conforme apresentado no estudo de
Reijers (2006): Gestdo, Processo, Tecnologia e Humano. Posteriormente, no Quadro 6 sdo
apresentados os FCS e aspectos citados pelos autores pesquisados de forma detalhada, sendo
agrupados e categorizados nas quatro dimensdes supracitadas.

Quadro 3 — Critérios Bdsicos para a categorizagdo dos FCS

Dimenséo Critérios Basicos

FCS relacionados a:

- Préticas gerenciais;

- Estrutura Organizacional;

- Gestdo de Projetos;

Gestao - Gestdo de Mudangas;

- Visdo Estratégica;

- Governanga;

- Gestdo do topo;

- Recursos / Infraestutura (Exceto de TI).
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Dimenséo Critérios Basicos

FCS relacionados a:

- Metodologia;

- Padronizacio;

- Modelagem;

Processo - Métricas;

- Desenho;

- Aspectos Técnicos de Processos (Exceto de TI);
- Estrutura de processos;

- Responsabilidades.

FCS relacionados a:

- Ferramenta de TI;
Tecnologia - Informatizagao;

- Automagdo;

- Aspectos Técnicos de TI.
FCS relacionados a:

- Comportamentos;

- Atitudes;

- Crengas e Valores;

- Ambiente organizacional;
- Treinamento e capacitacio;
- Aspectos culturais;

- Comunicagio.

Humano

No Quadro 4 ¢é apresentada a consolidagdo dos FCS evidenciados na revisdo de literatura por
Dimensdo e Referéncia (Autores dos Artigos). Foram identificados no Quadro 4, cinquenta e
dois fatores criticos de sucesso e aspectos abordados nas iniciativas BPM, sendo que alguns
termos foram padronizados em funcdo da similaridade, com o propdsito de sistematizar e
estruturar a consolidacdo dos FCS, como por exemplo, os autores Schmiedel; Vom Brocke;
Recker (2013) descrevem em seu estudo o termo “Orientagdo para o cliente”, enquanto o Guia
BPM CBOK (2013) menciona o termo “Foco no cliente”.

Quanto ao FCS referente ao Apoio e comprometimento da Alta Administragdo, observa-se que
mais da metade do nimero de autores pesquisados em 21 artigos e mais o BPM CBOK (2013)
convergem neste ponto em comum. Entretanto, alguns fatores criticos de sucesso identificados
na literatura foram citados por apenas um autor, sendo um indicativo que ha certa divergéncia
entre os autores pesquisados.

Quadro 4 — Tabulacdo dos FCS identificados na Literatura por Autor € Dimensao

Dimensao FCS / Aspectos Identificados Referéncia Frequéncia

Ceribeli; De Padua; Merlo (2013); Bai;
Sarkis (2013); Niehaves, Plattfaut, Becker
(2013); BPM CBOK (2013); Da Silva;
Damian; De Padua (2012); Ravesteyn;
Apoio e comprometimento da | Batenburg (2010); Helfert (2009);
Alta Administragio gtemberger; Bosilj-Vuksic; Jakli¢ (2009);
GESTAO Mutschler; Reichert; Bumiller (2008); ;
Sentanin; Santos; Jabbour (2008)Al-
Mudimigh (2007); Hung (2006); Bandara;
Gable; Rosemann (2005)

Skrinjar, Trkman (2013); Ceribeli; De
Padua; Merlo (2013); Bai; Sarkis (2013); 6
Niehaves, Plattfaut, Becker (2013);

13

Alinhamento entre estratégia e
processos
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Dimensao

FCS / Aspectos Identificados

: REVISAO SISTEMATIZADA DE ARTIGOS

Referéncia
Trkman (2010); Hung (2006)

Gerenciamento de
BPM

Projetos

Bai; Sarkis (2013); Helfert (2009);
Bandara; Gable; Rosemann (2005)

Mudangas Organizacionais -
Alinhamento dos processos e
da estrutura horizontal
(relagdes multifuncionais)

Skrinjar, Trkman (2013); Trkman (2010);
Hung (2006)

Gestdo de Mudancas

Da Silva; Damian; De Padua (2012);
Helfert (2009); BPM CBOK (2013)

Governanca de Processos de
Negécio

Niehaves, Plattfaut, Becker (2013);
Goeke; Antonucci (2013)

Implementacdo das Mudancgas
Propostas

Trkman (2010)

Abordagem top-down

Ravesteyn; Batenburg (2010)

Conhecimento de questdes

especificas do  ambiente | Helfert (2009)
organizacional e do negécio

Gestdo do tempo (Pressdo

relacionada ao tempo para a | Helfert (2009)

implementagio)

Objetivos bem definidos do
Projeto BPM

gtemberger; Bosilj-Vuksi¢; Jakli¢ (2009)

Expectativas ~ realistas e
propostas de mudancas

gtemberger; Bosilj-Vuksi¢; Jakli¢ (2009)

Divulgacdo dos objetivos do
projeto e entendimento da
necessidade para a mudanca

gtemberger; Bosilj-Vuksi¢; Jakli¢ (2009)

Nao exceder orcamento e
duracéo do projeto BPM.

gtemberger; Bosilj-Vuksi¢; Jakli¢ (2009)

Alocagdo  apropriada  de
recursos e tempo

BPM CBOK (2013)

PROCESSO

Medi¢do de desempenho de
processos (Métricas)

Skrinjar, Trkman (2013); Tucek; Hajkova,
Tuckova (2013); Niehaves, Plattfaut,
Becker (2013); Trkman (2010); Al-
Mudimigh (2007); BPM CBOK (2013)

Defini¢do clara de papeis,

responsabilidades o Ceribeli; De Padua; Merlo (2013);
P .. . Niehaves, Plattfaut, Becker (2013);
competéncias  formalizadas ) .
‘. Goeke; Antonucci (2013)
dos processos de negécio
Nomeacdo dos proprietdrios | Goeke; Antonucci (2013); Trkman

(donos) dos processos

(2010); BPM CBOK (2013)

Orientagdo para o cliente

Schmiedel; Vom Brocke; Recker (2013);
BPM CBOK (2013)

Nivel de orientagio de
processos (Nivel de
Maturidade de processos de
negocios)

Reijers (2006); BPM CBOK (2013)
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Dimensao FCS / Aspectos Identificados Referéncia Frequéncia

Identificacdo e priorizagdo

Ceribeli; De Padua; Merlo (2013);

dos =~ processos a  serem | g oo roer: Bosili-Vukyié: Jaklic (2009) 2
melhorados

Metodologia estruturada e

adequada para a | Niehaves, Plattfaut, Becker (2013); Da 2
implementag¢do de iniciativas | Silva; Damian; De Padua (2012)

BPM

Utilizacdo de um sistema de | Niehaves, Plattfaut, Becker (2013); 2
melhoria continua Trkman (2010)

Descrigdes de wrabalho | by oty Damian; De Padua (2012) 1

adequadas

Compreensdo clara das causas
dos problemas relacionadas | Da Silva; Damian; De Padua (2012) 1
A0S Processos.

Padronizacdo dos processos Trkman (2010) 1
Acesso a informacéo

necessdria dos processos de | Mutschler; Reichert; Bumiller (2008) 1
negocios

Capacidade de redesenhar os

L. Mutschler; Reichert; Bumiller (2008) 1
processos de negdcio

Aspectos técnicos (desenho,
modelagem e implementacdo | Helfert (2009) 1
de processos)

ldentificaglo dos processos- | g uerger; Bosilj-Vuksic; Jaklic (2009) 1
chave

Benchmarking de processos BPM CBOK (2013) 1
Alinhamento entre Tl e | g4 2o Trkman (2013); Hung (2006) 2

processos

Participagdo do usudrio final
do sistema de informacgdo de
apoio a pratica de gestio BPM
Ferramenta de tecnologia da
informacdo tnica para a | Niehaves, Plattfaut, Becker (2013) 1
modelagem de processos

De Waal; Batenburg (2012); Mutschler;
Reichert; Bumiller (2008)

TECNOLOGIA | Nivel de investimento em

Tecnologia da Informagao Trkman (2010) !
Informatizagao dos processos | Trkman (2010) 1
Automac@o dos processos Trkman (2010) 1
Boa documentacio e

usabilidade da plataforma e | Mutschler; Reichert; Bumiller (2008) 1
tecnologia BPM

Skrinjar, Trkman (2013); Ceribeli; De
Padua; Merlo (2013); Niehaves, Plattfaut,
Becker (2013); Da Silva; Damian; De
Padua (2012); Trkman (2010); Al-
Mudimigh  (2007); Hung  (2006);
Sentanin; Santos; Jabbour (2008).

Treinamento e Capacitagdo
HUMANO dos envolvidos nos processos
e na pratica BPM
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Dimensao FCS / Aspectos Identificados Referéncia Frequéncia

Schmiedel; Vom Brocke; Recker (2013);
Niehaves, Plattfaut, Becker (2013); Da
Cultura Organizacional Silva; Damian; De Padua (2012); Vom
Brocke; Sinnl (2011); Alibabaei et al.,
(2010); BPM CBOK (2013)

Da Silva; Damian; De Padua (2012);
Ravesteyn; Batenburg (2010); Helfert
(2009); Hung (2006); Bandara; Gable;
Rosemann (2005)

Envolvimento das pessoas

Ravesteyn; Batenburg (2010);
Stemberger; Bosilj-Vuksi¢; Jakli¢ (2009);
Mutschler; Reichert; Bumiller (2008);
Bandara; Gable; Rosemann (2005)

Comunicacio

Reducdo de conflitos entre

- Ceribeli; De Padua; Merlo (2013)
fungdes e processos

Ambiente colaborativo Bai; Sarkis (2013)

Cultura BPM Vom Brocke; Sinnl (2011)

Nivel de Especializagdo do

.. Trkman (2010)
Funciondrio nos processos

Vontade dos funciondrios para

gtemberger; Bosilj-Vuksi¢; Jakli¢ (2009)
a mudanga

Construcdo de mentalidade

Sentanin; Santos; Jabbour (2008)
baseada em processos

Quebra de paradigma de

mentalidade funcional Sentanin; Santos; Jabbour (2008)

Incentivo a participagdo dos
funciondrios no processo de | Al-Mudimigh (2007)
implementagédo

Experiéncia do modelador de

processos Bandara; Gable; Rosemann (2005)

Equipe de projeto

interfuncional BPM CBOK (2013)

4 Conclusao

Com base na revisdo bibliografica, este estudo permitiu identificar um conjunto de fatores
criticos de sucesso abordados nas iniciativas de BPM, bem como aqueles mais citados pelos
autores. O conhecimento explicito destes FCS permite aos gestores planejar acdes consistentes
e adotar boas prdticas de gestdo de BPM para minimizar as falhas recorrentes em
iniciativas/projetos de BPM e aumentar as chances de sucesso deste tipo de abordagem.

Nota-se que no ano de 2013 houve um aumento significativo nas publicacdes de artigos acerca
do tema BPM e FCS, ou seja, 71% de aumento em relacdo ao ano de 2012. Com essas novas
publica¢des no ano de 2013 surgiram novos FCS citados pelos autores, a saber: Governanga de
Processos de Negocio; Alocagdo apropriada de recursos e tempo; Defini¢do clara de papeis,
responsabilidades e competéncias formalizadas dos processos de negdcio; Orientagdo para o
cliente; Benchmarking de processos; Ferramenta de tecnologia da informagdo tdnica para a
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modelagem de processos; Reducdo de conflitos entre fungdes e processos; Ambiente
colaborativo; Equipe de projeto interfuncional.

Foram evidenciados na literatura 52 fatores criticos de sucesso nos artigos analisados nas bases
de dados SCOPUS e ISI Web of Science, considerando apenas os artigos e review em
periddicos.

Vale ressaltar que alguns termos foram padronizados em funcdo da similaridade, com o
propésito de sistematizar e estruturar a consolidacdo dos FCS, como por exemplo, os autores
Schmiedel; Vom Brocke; Recker (2013) descrevem em seu estudo o termo “Orientag@o para o
cliente”, enquanto o Guia BPM CBOK (2013) menciona o termo “Foco no cliente”.

Os FCS foram categorizados e estruturados a partir de quatro dimensdes, conforme apresentado
no estudo de Reijers (2006): Gestdo, Processo, Tecnologia € Humano.

A dimensdo “Processo” apresenta o maior nimero de FCS, correspondendo a 31% do total de
52 dos fatores identificados. Em segundo lugar, a dimensdo “Gestdo” com 29%, na terceira
posicdo, a dimensdo “Humano” com 27% e por fim, a dimensdo “Tecnologia” com 13%. No
entanto, observa-se que os FCS da dimensdo “Gestdo” foram os mais citados pelos autores,
com uma frequéncia total de 39 citagdes nos artigos pesquisados.

Vale ressaltar que a dimensdo “Tecnologia” aparece apenas com sete FCS, diferentemente das
demais dimensdes, indicando que a abordagem BPM vai muito além de ser considerada apenas
um projeto especifico de tecnologia da informag¢do, mas uma pratica orientada por processos
alinhada a gestao das organizacdes, sendo reforcada pela evidéncia de que os FCS da dimensao
“Gestdo” foram os mais citados pelos autores pesquisados.

Os cinco FCS mais citados pelos autores foram os seguintes: (1°) Apoio e comprometimento da
Alta Administrac¢do; (2°) Treinamento e Capacitacdo dos envolvidos nos processos e na pratica
BPM; (3°) Medi¢ao de desempenho de processos (Métricas); (4°) Alinhamento entre estratégia
e processos; (5°) Cultura Organizacional; (6°) Envolvimento das Pessoas; (7°) Comunicacao.

O Apoio e comprometimento da Alta Administraciio foi o fator critico de sucesso citado por
mais da metade do nimero de autores pesquisados em 21 artigos. Pode-se concluir que este
fator critico de sucesso pode ser aplicdvel a qualquer tipo de projeto estratégico e ndo apenas na
implementacdo de iniciativas de BPM.

Nota-se neste estudo que hd um consenso entre os autores quando trata-se dos sete FCS mais
citados na literatura. Por outro lado, verifica-se que 32 fatores foram citados apenas em uma
unica publicacdo, demonstrando que BPM € uma pratica de gestdo complexa e dinimica, uma
vez que acompanha o desempenho e a inovacdo dos processos de negdcio. Com isso, observa-
se a importancia do papel dos gestores em conhecer e mapear novos fatores que podem
impactar a implementacdo de projetos de gestdo por processos.

Ressalta-se neste trabalho a importancia de avaliar esse conjunto de fatores criticos de sucesso
mapeados na literatura quanto ao nivel de maturidade da gestdo por processos em cada
organizacdo, uma vez que essas varidveis podem ter niveis de influéncia diferentes na
implementagdo de projetos deste tipo de abordagem.

Dessa forma, este trabalho contribui com a literatura por meio de um estudo sistematizado e

estruturado de fatores criticos de sucesso que podera servir de base para comparagdo com novas
pesquisas bibliograficas.
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