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RESUMO

A Gestdo de Processos de Negocios (Business Process Management — BPM) tem sido
amplamente utilizada para promover eficiéncia, eficicia e geragao de valor nas organizagdes.
Contudo, sua aplicagdo em empresas publicas ainda enfrenta desafios ligados a burocracia, a
complexidade organizacional e as limitacdes do ambiente institucional. Esta pesquisa teve
como objetivo avaliar o indicativo de maturidade do BPM a partir da medi¢do dos Dez
Principios do Bom BPM em uma grande empresa publica brasileira, considerando a percepgao
de equipes estratégicas e liderangas operacionais envolvidas com a gestdo imobilidria.
Metodologicamente, caracteriza-se como estudo de caso de abordagem mista com
predominancia qualitativa. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com dezesseis
participantes, oito do grupo estratégico e oito do operacional, utilizando o instrumento de
Badakhshan et al. (2023), complementado por questdes abertas. Os dados estruturados foram
analisados por estatistica descritiva, e os qualitativos por andlise lexical no software
IRAMUTEQ), interpretados pela técnica de combinacao de padrdes. Os resultados quantitativos
indicaram, em ambos os grupos, indicativo global de maturidade compativel com o estagio
Gerenciado, segundo Paulk et al. (1993). J4 os qualitativos revelaram assimetrias perceptivas
relevantes, especialmente nos principios Consciéncia do Contexto, Continuidade, Holismo,
Entendimento Conjunto e Propoésito. As evidéncias sugerem que a institucionalizagdo do BPM
estd mais avancada na dimensao estrutural do que na cognitiva e cultural. Como contribui¢ao
teorica, amplia a aplicagdo do instrumento no setor publico brasileiro; como contribui¢ao
pratica, oferece subsidios para aperfeicoar a gestdo imobilidria mediante capacitacao,
alinhamento hierarquico e evolugdo dos sistemas de informagdo. Conclui-se que a maturidade
heterogénea entre os principios exige compartilhamento de conhecimento, integracdo e
constru¢do de entendimento comum.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de Negocios. Maturidade BPM. Empresa Publica. Gestao
Imobiliaria. Dez Principios do Bom BPM.



ABSTRACT

Business Process Management (BPM) has been widely used to promote efficiency,
effectiveness, and value creation in organizations. However, its application in public enterprises
still faces challenges related to bureaucracy, organizational complexity, and the limitations of
the institutional environment. This research aimed to assess the indication of BPM maturity by
measuring the Ten Principles of Good BPM in a large Brazilian public company, considering
the perceptions of strategic teams and operational leaders involved in real estate management.
Methodologically, it is characterized as a case study with a mixed approach and qualitative
predominance. Semi-structured interviews were conducted with sixteen participants, eight from
the strategic group and eight from the operational group, using the instrument developed by
Badakhshan et al. (2023), complemented by open-ended questions. Structured data were
analyzed through descriptive statistics, while qualitative data underwent lexical analysis using
IRAMUTEQ software, interpreted through the pattern matching technique. The quantitative
results indicated, in both groups, an overall indication compatible with the Managed stage,
according to Paulk ef al. (1993). The qualitative results, however, revealed relevant perceptual
asymmetries, especially in the principles of Context Awareness, Continuity, Holism, Joint
Understanding, and Purpose. The evidence suggests that BPM institutionalization is more
advanced in its structural dimension than in its cognitive and cultural dimensions. As a
theoretical contribution, it extends the application of the instrument to the Brazilian public
sector; as a practical contribution, it offers input for improving real estate management through
training, hierarchical alignment, and the evolution of information systems. It is concluded that
maturity is heterogeneous across principles, requiring knowledge sharing, integration, and the
construction of common understanding.

Keywords: Business Process Management. BPM Maturity. Public Company. Real Estate
Management. Ten Principles of Good BPM.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

Para se adequar a realidade da Industria 4.0 ¢ manter a vantagem competitiva, as
organizagdes precisam inovar ¢ impulsionar seus processos por meio de recursos como
interconectividade, integracdo operacional, transparéncia e resposta imediata ao mercado que
podem ser aplicados por meio da Gestao de Processos de Negdcios (BPM) orientada a dados
(CZVETKO et al., 2022). Nesse cenario de transformacio, o setor ptblico, incluindo as
empresas publicas, também esta inserido.

Contudo, como destacam Takagi et al. (2024), a administragdo publica possui muitos
desafios com relacdo ao atendimento das demandas operacionais ou na transformagdo e
melhoria dos processos, em decorréncia da relagdo intima com o excesso de burocracia. Diante
disso, ¢ um desafio alinhar o contexto da gestdo publica e do gerenciamento de processos de
negocios em direcdo ao sucesso nos projetos organizacionais. Além disso, a abordagem BPM
tem maior probabilidade de insucesso em institui¢cdes publicas que em empresas privadas. Entre
os fatores que explicam essa dificuldade estdo, sobretudo, a influéncia das mudangas politicas,
limitagdes da discricionariedade dos administradores e regras especificas da administragdo
publica (SILVA, 2014).

Diante desse quadro de desafios, o objeto de estudo eleito para esta pesquisa € uma grande
estatal brasileira. Segundo o Relatorio Agregado das Empresas Estatais Federais, atualmente,
existem diversas empresas estatais atuando nos mais diversos setores da economia como uma
extensao do poder publico a fim de atender ao interesse publico e cumprir os deveres descritos
nas respectivas leis de criagao (BRASIL, 2025). Nesse relatorio, nota-se que elas constituem
um grupo diversificado de empresas, desde empresas de grande porte a empresas de atuacao
regional.

De acordo com o Relatorio Agregado das Empresas Estatais Federais 2025 - Base 2024,
em 2024 as empresas estatais federais, juntas, faturaram R$ 1,309 trilhdo, crescimento de 4,90%
em relagdo ao ano anterior e produziram lucro liquido de R$ 116,6 bilhdes. Outro dado que
demonstra a relevancia delas € a participacdo no Produto Interno Bruto - PIB, elas representam
5,36% do PIB brasileiro (BRASIL, 2025).

No ambito desta pesquisa, a empresa selecionada ¢ uma estatal de grande porte, com
atuacdo nacional e longa trajetoria institucional. Trata-se de uma organiza¢do com estrutura
complexa e quadro funcional expressivo. A pesquisa concentra-se no macroprocesso de gestao

de ativos imobiliarios, classificado como processo de suporte. Assim, além dos desafios como
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entidade estatal, ela possui obstaculos relacionados a complexidade do tamanho e do setor de
atuacao.

Apesar das dificuldades relatadas, Takagi et al. (2024) argumentam que o modelo BPM
pode ajudar as instituigdes publicas a superar os atuais desafios mercadoldgicos.
Complementarmente, Szelagowski e Sliz (2024) reforcam que o modelo de maturidade de
processo € a utilizacdo cotidiana da pratica BPM refletem positivamente na flexibilidade e
eficiéncia nas operagdes da organizagdo, podendo ser uma alternativa de aplicacdo nas
organizagdes publicas. Scarvada er al. (2025) acrescentam que a Gestdao de Processos de
Negocios ao incorporar uma abordagem de ciclo de vida completa focada em melhoria continua
pode ser determinante para alcangar a exceléncia operacional.

Deste modo, ainda que haja avangos conceituais e empiricos na disciplina BPM, observa-
se que a maioria dos estudos se concentra no setor privado, deixando em segundo plano a anélise
de empresas publicas. Essa escassez ¢ particularmente relevante porque tais institui¢des,
embora estejam submetidas a exigéncias de eficiéncia semelhantes as organizagdes privadas,
enfrentam restricdes adicionais impostas pela burocracia estatal, mudangas de orientagdo
politica e necessidade de atender ao interesse publico. Nesse contexto, torna-se fundamental
compreender de que forma o BPM pode ser aplicado em empresas publicas de grande porte,

especialmente considerando os desafios especificos do setor.

1.2 LACUNA DE PESQUISA

Business Process Management, ou traduzido para o portugués como Gestao dos
Processos de Negocios, tem evoluido nos ultimos anos como campo de pesquisa. Moreira e
Dallavalle (2024a), apesar da evolugdo da disciplina, ressaltam que ¢ essencial ampliar a
compreensdo da abordagem BPM dentro do contexto mais amplo de gestao e negécios, dada a
importancia da inovagao e da eficiéncia operacional para a sobrevivéncia das organizagdes. No
caso do setor publico, Takagi et al. (2024) defendem que o sucesso dos projetos de BPM pode
auxiliar na melhoria da prestagdo dos servigos publicos.

Em um primeiro nivel, de natureza contextual, observa-se que, majoritariamente, a
pesquisa sobre a abordagem do gerenciamento de processos de negdcios discute a aplicagdo em
empresas privadas e, apenas em alguns casos, em organizagdes publicas (STEMBERGER et
al., 2024; SZELAGOWSKI E SLIZ, 2024; BERNIAK-WOZNY E SZELAGOWSKI, 2024).
Os estudos envolvendo organizagdes publicas, a titulo de exemplo Silva (2014), Christiansson

e Rentzhog (2020), Klein et al. (2023) e Takagi et al. (2024), sao escassos. Ademais, as
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pesquisas envolvendo a aplicagdo do BPM em empresas publicas brasileiras, particularmente
em organizacdes de grande porte e elevada complexidade operacional, como o caso do objeto
de estudo, sdo raras, quase inexistentes.

Em um segundo nivel, de natureza metodoldgica, existe a necessidade de aplicar os
conceitos elaborados no campo cientifico no cotidiano das organizacdes, como observado por
Badakhshan et al. (2023). Diante dessa lacuna, os autores propuseram a utilizagdo de um
instrumento de medi¢do que incorpora os Dez Principios do Bom BPM elaborados por vom
Brocke et al. (2014). Entretanto, eles proprios destacam a necessidade de aprimoramento
continuo do instrumento desenvolvido, bem como de aferir a evolugao de setores em relagdo
ao modelo BPM e de analisar o relacionamento entre os dez principios. Além disso, os
resultados obtidos com a aplicagdo do mecanismo de medicao dos principios possibilitam a
identificacdo de acdes adequadas para maximizar os resultados da organizagdo. Permanece,
contudo, a caréncia de aplicagdes empiricas desse instrumento em diferentes contextos
organizacionais, sobretudo no setor publico.

Em um terceiro nivel, de natureza analitica, destacam-se os aspectos relacionados a
cultura organizacional e a percepcao dos diferentes niveis hierarquicos. Schmiedel, Recker e
vom Brocke (2020), que também estudaram a relagdo entre cultura BPM, métodos BPM e
desempenho dos processos, ndo conseguiram medir a relagdo entre os niveis organizacionais.
Por fim, Benraad ef al. (2021), em sua pesquisa sobre a influéncia da cultura de apoio ao BPM,
sugerem estudos futuros sobre o papel organizacional do funcionério individual, considerando
a alta e a média geréncia em comparagao com os membros da equipe operacional. Evidencia-
se, assim, a necessidade de compreender como diferentes niveis hierarquicos percebem a
maturidade BPM, considerando a distancia entre a formulag¢do e a modelagem dos processos e
a sua execucao cotidiana.

Dessa forma, a lacuna de pesquisa resulta do encontro desses trés niveis: a caréncia de
investigacoes que explorem a adogdo da gestao de processos de negocio em empresas publicas
brasileiras de grande porte e alta complexidade; a necessidade de testar e aprimorar, em
diferentes contextos, o instrumento que avalia a aplicagdo dos Dez Principios do Bom BPM,
sobretudo no setor publico; e a necessidade de compreender como a maturidade percebida varia
conforme a posi¢ao dos atores no processo. Este estudo busca contribuir justamente nesse
espaco: ndo apenas aplica um instrumento de medi¢do, mas testa sua utilidade em um contexto
publico brasileiro e evidencia que a maturidade percebida em gerenciamento de processos de
negocios varia conforme a posi¢do dos atores no processo, sob a 6tica dos principios do bom

BPM.
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1.3 PERGUNTA DE PESQUISA

Dessa forma, objetivando contribuir com a pesquisa do BPM em empresas publicas e
ao considerar as possibilidades de pesquisa apresentadas por Badakhshan ez al. (2023) acrescida
da sugestao de Benraad et al. (2021), o presente estudo pretende responder a seguinte pergunta:
Qual o indicativo de maturidade da Gestiao de Processos de Negocios de gestiao imobiliaria
de uma grande empresa publica, a partir da aderéncia aos Dez Principios do Bom BPM,
considerando a percepcio da equipe estratégica e da lideranca operacional dos processos

de gestao imobiliaria?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo geral: Avaliar o indicativo de maturidade da Gestao de Processos de Negocios nos
processos de gestdao imobilidria de uma grande empresa publica, com base na aderéncia aos Dez
Principios do Bom BPM e nas percepc¢des de equipe estratégica e das liderancas operacionais.
Objetivos especificos:
. Avaliar o indicativo de maturidade BPM percebido pela equipe estratégica nos
processos de gestdo imobiliaria, com base nos Dez Principios do Bom BPM;
. Avaliar o indicativo de maturidade BPM percebido pelas liderangas operacionais nos
processos de gestdo imobiliaria, com base nos Dez Principios do Bom BPM;
. Identificar convergéncia ou divergéncia das percepcdes da equipe estratégica e da
lideranga operacional em relagdo aos processos de gestdo imobilidria baseados nos dez
principios do BPM;

O capitulo seguinte apresenta a fundamentacdo tedrica que sustenta esta pesquisa,
abordando os principais conceitos relacionados a Gestao de Processos de Negocios, aos Dez
Principios do Bom BPM, aos instrumentos de medicdo e aos modelos de maturidade utilizados

como base para a analise dos resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, a pesquisa explora conceitos relevantes sobre BPM, estudos que
possuem relagdo direta e indireta com cada principio do bom BPM, pesquisas fundamentadas
nas pesquisas de vom Brocke et al. (2014) e finaliza com andlise e comparagdo com alguns de

instrumentos de medi¢do de maturidade de processos de negocio.

2.1 CONCEITOS RELEVANTES DE GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Processo ¢ um conjunto de fungdes numa determinada sequéncia que fornece valor a
um cliente, segundo a Association of Business Process Management Professionals Brazil —
ABPMP Brasil (2021). De modo mais amplo, um processo pode ser compreendido como o
encadeamento de atividades que transformam insumos em produtos ou servigos destinados a
um cliente. Com o mundo cada vez mais dinamico, instavel e competitivo, o bom
gerenciamento dos processos de negdcios torna-se parcela relevante na obtencao de eficiéncia
e exceléncia operacional, independentemente do setor de atuagdo ou do tamanho da
organiza¢do. Alinhada aos objetivos estratégicos da organizacdo, a gestdo de processos apoia a
inovagao e a melhoria continua das atividades.

Continuando com a apresentacdo de conceitos relevantes, de acordo com a ABPMP
Brasil (2021), a Gestao de Processos de Negdcios ¢ um dominio do conhecimento que conecta
a estratégia e os objetivos organizacionais com as necessidades e expectativas dos clientes,
orientado por processos de ponta a ponta. Para Lee e Dale (1998), BPM pode ser entendida
como uma abordagem centrada no cliente para a gestdo estruturada, mensura¢ao e melhoria
continua de todos os processos da empresa através do empoderamento e engajamento dos
funcionarios e trabalho em equipe multifuncional.

Por sua vez, Beerepoot et al. (2023) conceituam BPM como uma metodologia
preocupada com o design, andlise e gestdo dos processos dentro e entre organizagdes,
metodologia que comumente se utiliza de recursos da Tecnologia da Informag¢do. De forma
complementar, Szelagowski e Berniak-Wozny (2022) argumentam que o gerenciamento de
processos de negdcios tradicional pressupde que todo o conhecimento necessario para a
realizagdo de um processo seja explicito e esteja disponivel previamente ao seu inicio. Tal
concepcao aplica-se, sobretudo, a processos estaticos.

Além de conceitos, Moreira e Dallavalle (2024a) afirmam que ¢ essencial incorporar o

BPM em sentido mais amplo a gestdo dos negocios, de modo a promover a inovacao € a
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eficiéncia operacional, topicos indispensaveis para a sobrevivéncia das empresas. Por sua vez,
Szelagowski e Berniak-Wozny (2024) alertam para a necessidade de evoluir o BPM para
atender as demandas de ambientes intensivos em conhecimento, como 0s caracteristicos da
Industria 4.0 € 5.0.

Vom Brocke et al. (2014) objetivando promover o entendimento da disciplina BPM
propuseram os dez principios que tipificam a gestao de processos de negdcio como um campo
de conhecimento e norteiam a utilizacdo bem-sucedida no cotidiano empresarial. Os autores
esperam que os principios fortalecam a esséncia do BPM conduzindo as iniciativas de
gerenciamento de processos de negdcios na pratica, cumprindo a promessa de uma
transformagao integrada e sustentavel.

No subitem seguinte serdo tratados conceitos e pesquisas com relagdo direta e indireta
com os principios do bom BPM, abordados individualmente, além de pesquisas publicadas nas

principais revistas fundamentadas nos principios do bom BPM.

2.2 DEZ PRINCIPIOS DO BOM BPM

Badakhshan et al. (2023) explicam que os Dez Principios do Bom BPM foram
desenvolvidos pela comunidade de pesquisadores e profissionais de referéncia em
gerenciamento de processos com o objetivo de nortear as iniciativas em BPM, centrada no
planejamento e escopo da gestdo de processos de negocio. Além disso, a pesquisa também
almeja orientar o campo de pesquisa e satisfazer adequadamente as necessidades praticas.

O estudo de vom Brocke et al. (2014) propds os seguintes principios:

1. Principio da Consciéncia do Contexto refere-se a adaptabilidade ao contexto
em que estd inserido, considerando as varidveis ambientais e as incertezas
organizacionais.

2. Principio da Continuidade, as praticas de BPM devem ser sustentaveis e
continuas, focando em melhorias de longo prazo e ndo apenas em ganhos
pontuais ou solu¢des momentéaneas.

3. Principio da Capacitacao refere-se ao desenvolvimento de competéncias
individuais e organizacionais sustentando o BPM de forma -continua,
promovendo autonomia e evolugdo interna ao longo do tempo.

4. Principio do Holismo, a pratica BPM deve ser holistica considerando a
organizacao como um todo envolvendo aspectos estratégicos, mercadoldgicos,

técnicos e sociais.
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Principio da Institucionalizacio, refere-se a institucionalizagdo do BPM por
meio da governanga dos processos de negocio, integrando estruturas, fungdes e
responsabilidades especificas a estrutura organizacional, como centros de
exceléncia e papéis definidos.

Principio do Envolvimento refere-se ao envolvimento e compromisso de todas
as partes envolvidas com os Processos de Negocios da instituigao.

Principio do Entendimento Conjunto refere-se a linguagem comum ou
sentido compartilhado de BPM por meio do qual as partes envolvidas
visualizem, enquadrem e analisem os sistemas organizacionais.

Principio do Propésito refere-se ao alinhamento dos processos de negdcio com
a missdo, visao e objetivos estratégicos da organizagdo, garantindo que o BPM
contribua efetivamente para a criagdo de valor e alcance de metas
organizacionais.

Principio da Simplicidade refere-se ao desenvolvimento de solugdes simples
buscando a economicidade de recursos evitando o excesso de complexidade.
Principio da Apropriaciao de Tecnologia refere-se ao uso adequado da TI para
aumentar eficiéncia e eficacia dos Processos de Negodcios, promovendo solugdes

integradas que beneficiem toda a organizacao e favorecam a inovacao digital.

O Quadro 1 adiante ¢ sintese das pesquisas que fundamentaram a proposi¢do dos

principios

como

postulado no trabalho de vom Brocke et al (2014).

Quadro 1 - Principles of Good Business Process Management e as referéncias de vom Brocke

etal. (2014)

Principio

Teorias/Conceitos Chave Autores referéncia

Contexto

1. Consciéncia do

Donaldson (2001), Rosemann ef al.

Teoria da Contingéncia (2008), Ploesser e Recker (2011)

2. Continuidade

Trkman (2010), Hammer (2010), Vom
Brocke et al. (2010a), Schmiedel et al.
(2013)

Melhoria Continua,
Mentalidade de Processo

3. Capacitacio

Teece (2009), Miiller et al. (2013),

Capacidades Dinamicas, Plattfaut ez al. (2011), Skrinjar e

Competéncias Pessoais

Trkman (2013)

Compreensdo Holistica do

Hammer (2010), Harmon (2010), Vom

4. Holismo BPM, Fatores Abrangentes | Brocke e Rosemann (2013), de Bruin
do BPM & Rosemann (2005)
3 Governanca de Processos de Markus e Jacobson (2010),.Galbralth
e . o . (1994), Power (2011), Danilova
Institucionalizacio | Negocio

(2019), Rosemann (2010)
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6. Envolvimento Engajamento de Rosemann (2006a, 2006b), Sarker e
) Stakeholders Sidorova (2006),
7 Entendimento Curtis et al. (1992), Recker et al.
N Modelagem de Processos (2009), Mendling et al. (2012), Becker
Conjunto
et al. (2000)
Franz e Kirchmer (2012), Vom Brocke
8. Proposito BPM Orientado a Valor et al. (2010b), Bandara et al. (2010b),
Rosemann (2006b), Nwabueze (2012)
9. Simplicidade Vom Brocke et al. (2013)
Davenport (1993), van den Bergh e
10. Apropriacao de | TI e Criacdo de Valor, Viane (2012), Mitchell e Zmud (1999),
Tecnologia Alinhamento Negocio-TI Luftman e Derksen (2012), Viaene et
al. (2011)

Fonte: elaborado pelo autor com base em vom Brocke et al. (2014).

Desde a publicagdo, a pesquisa de vom Brocke ef al. (2014) tem sido citada em estudos
sobre BPM para varias finalidades como medicdo de maturidades de processos nas
organizagdes nos estudos de Alshathry (2016) e Szelagowski e Sliz (2024), avaliagao de método
de priorizagdo e categorizagdo (PCM) impactando o envolvimento das partes interessadas nas
avaliagdes dos processos, Ohlsson, Han e Bouwman (2017). Os principios também sdo citados
no estudo de desenvolvimento de mapas para o diagndstico holistico da Gestao de Processos de
Negocios (BPM), Nogueira, Padua e Bernardo (2022). Nas pesquisas de Giacosa, Mazzoleni e
Usai (2018), Frank et al. (2020) e finalmente Badakhshan et al. (2023), as descobertas de vom
Brocke et al. (2014) sdo utilizadas como referéncia.

Badakhshan er al. (2023) em sua pesquisa identificaram que ndo havia mecanismo de
medi¢do na pratica dos Dez Principios do Bom BPM e eles o desenvolveram para medir o grau
de incorporacdo dos principios nas organizacdes. Os pesquisadores acrescentam que o
instrumento pode avaliar a maturidade dos processos, observando todos os principios
simultaneamente, quanto os fatores criticos de sucesso, observando os principios
separadamente (BADAKHSHAN et al., 2023). Através da aplicagdo do instrumento € possivel
comparar o fomento do BPM entre os mais diversos setores no ambito de uma organizagdo ou
de varias organizagdes bem como a inter-relagdo entre os principios.

Os proximos topicos apresentardo atualizagdo das pesquisas que abordam os principios
propostos, diretamente ou indiretamente, por vom Brocke et al. (2014) e estudados por
Badakhshan et al. (2023). Posteriormente, os dez Principios serdo estudados individualmente.
Depois, serdo apresentadas as pesquisas que fazem referéncia aos principios ou aos dois

trabalhos académicos, concomitante ou isolados. O proximo subcapitulo tratard da gestdo de
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ativos imobiliarios e o seguinte indicara as pesquisas sobre mecanismo de avaliacdo da gestao

de processos.

2.2.1 Principio da Consciéncia do Contexto

O principio da consciéncia do contexto propde que a Gestdo de Processos de Negocios
deve ser adaptavel as configuragdes das organizacdes e aos fatores gerais que impactam os
processos de negdcios, nao existe um método unico no que se refere a BPM (BADAKHSHAN
et al., 2023). Vom Brocke et al. (2014) demonstram que o principio é essencial para evitar o
emprego de abordagem padronizadas em processos distintos, além de remeter a Teoria da
Contingéncia amplamente estudada e citada por diversos autores.

Outras pesquisas, a exemplo de vom Brocke, Zelt e Schmiedel (2016), estudaram os
fatores que influenciam o contexto do BPM nas empresas ¢ propuseram um modelo de
identificacdo do contexto em que o BPM esta inserido. De acordo com essa abordagem, o
contexto ¢ estruturado a partir de quatro dimensdes a saber: objetivo, processo, organizagao e
ambiente. A primeira dimensdo remete ao direcionamento dos processos, sem objetivos bem
definidos, processos de menor impacto podem ser priorizados. A outra dimensao ¢ relacionada
a natureza do processo, processo essencial ou suporte. Por derradeiro, a organizagdo e o
ambiente, um relacionado a fatores internos da organizagdo e o outro a fatores externos. Elas
devem ser ponderadas de forma integrada para promover a eficacia da gestao e a sua adaptagao.

Pesquisas mais recentes também enfatizam a importancia da consciéncia do contexto no
gerenciamento de processos de negocio, nos mais variados propdsitos e abordagens.
Szelagowski e Berniak-Wozny (2022) apresentam um modelo de avaliacdo de maturidade de
processo. Os autores enfatizam a necessidade de apresentar modelos de avaliagdao de maturidade
dos processos considerando o contexto em que a organizagao estd inserida promovendo maior
dinamicidade aos processos. Por outro lado, Viegas e Costa (2023) propdem um modelo de
avaliacdo de maturidade de processos adaptado ao contexto das empresas, podendo ser aplicado
em empresas de qualquer tamanho. Os autores afirmam que a flexibilidade ao contexto ¢ uma
das questdes essenciais para avaliacdo da maturidade dos processos e a obtengdo de sucesso
dos projetos de BPM.

Adams et al. (2025) estudaram a influéncia do contexto na selecdo de processos ao
longo do ciclo de vida. O estudo focou nas caracteristicas dos gestores € o contexto em que eles
estdo inseridos e seu impacto na selecdo dos processos. De modo semelhante, Oukharijane et

al. (2025) referem-se ao principio da consciéncia do contexto quando apresentam uma
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taxonomia para auto adaptagcdo dos processos de negocios e exaltam o conceito do principio

supracitado como um requisito para a implantagdo do sistema.

2.2.2 Principio da Continuidade

Para vom Brocke et al. (2014) a abordagem BPM nao deve ser aplicada apenas em
momento ou problema especifico para maximizar os resultados organizacionais, ela deve ser
uma conduta permanente promovendo ganhos continuos de eficiéncia e eficacia. Badakhshan
et al. (2023) reafirmam que a Gestdo de Processos de Negocios deve ser uma pratica duravel
para extrair beneficios a longo prazo.

Outras pesquisas também utilizam o conceito do principio da continuidade em outros
contextos. Scarvada et al. (2025), por exemplo, propdem uma estrutura de Gerenciamento de
Processos de Negocios objetivando a exceléncia operacional. Os pesquisadores afirmam que as
organizagdes devem buscar o aprimoramento permanente do BPM para alcancar a exceléncia

operacional.

2.2.3 Principio da Capacitacdo

O Principio da Capacitagdo preconiza que para ter éxito com a abordagem BPM as
organizagoes precisam investir na qualificagdo dos recursos internos para apoiar o desempenho
da Gestdo de Processos de Negocios. Habral er al. (2021) remetem ao principio quando
apresentaram um modelo de competéncias, fungdes e sua importancia no BPM. O estudo
enfatiza que o conceito de processos de negdcios € mais amplo que mera automagdo e que o
fator humano, bem como competéncias especificas, pode influenciar a evolucao e o sucesso do
BPM nas organizacdes.

Ao passo que Shafagatova e Van Looy (2021) relacionam com a capacitagdo quando
descrevem como a formagdo de equipes e trabalhadores baseados nos processos de negocios
afetam positivamente o resultado da organizagdo. A pesquisa evidenciou como as avaliagdes €
recompensas orientadas a processos afetam o desempenho da organizacdo. Enquanto, Cohen,
Hendrischky e Jorge (2021) argumentam que o processo de desenvolvimento de liderangas e
competéncias em Gestao por Processos por participantes atores-chave foi um fator determinante

para o sucesso da implanta¢ao da Gestao por Processos em uma instituicao publica brasileira.
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2.2.4 Principio do Holismo

O principio do Holismo postula que o BPM nao deve focar em areas ou departamentos,
ele deve estar alinhado a cadeia de valor da institui¢do e envolver aspectos mercadologicos,
técnicos, sociais e estratégicos (VOM BROCKE et al., 2014). A visao holistica na abordagem
de gerenciamento de processos de negocios possui relevancia sendo objeto de pesquisa
especifica. Nogueira, Padua e Bernardo (2022) formularam um mapa para diagnostico holistico
do BPM, principalmente para a etapa de analise dos processos. O estudo ainda ressalta que as
organizagdes no desenho dos processos abordam todas as dimensdes para evitar abordagem
especifica ou deficiente do BPM.

Ao passo que outras pesquisas o abordam de forma complementar, tal como Kir e
Erdogan (2021) que recomendaram o Agile BPM como metodologia a ser utilizada em
ambientes volateis e que requerem sistemas complexos adaptaveis. O estudo demonstrou a
importancia da visao holistica na aplicabilidade de metodologia para o atual mercado, Indistria
4.0. Szelagowski e Sliz (2024) sugeriram, por sua vez, um método para avaliacdo da maturidade
de processos na Industria 4.0 e Industria 5.0, os pesquisadores sugerem que ao aliar o método
de avaliacao da maturidade dos processos de negdcios a Gestdo do Conhecimento o modelo
proposto representa com maior clareza a compreensao holistica a abordagem BPM.

Em contraste, Szelaggowski e Berniak-Wozny (2024) descreveram visao para o futuro
para a pesquisa sobre BPM, os pesquisadores afirmam que as organizagdes na Induistria 4.0 e
Industria 5.0 necessitam da Gestdo de Processos de Negocios com visdo holistica e mais

adaptativa para o mercado exigente quanto a trabalhos intensivos em conhecimento.

2.2.5 Principio da Institucionalizagdo

Para promover uma boa gestao dos processos de negdcios, os estudos de vom Brocke et
al. (2014) e Badakhshan et al. (2023) apontaram a necessidade de a organizagdo estabelecer
politicas de governanga e criar fungdes na estrutura organizacional. E possivel visualizar o
Principio da Institucionalizacdo quando Christiansson e Rentzhog (2020) enfatizam a estrutura
€ governanca como requisitos primordiais orientados a processos para aumentar o desempenho
organizacional. O estudo envolveu o aprendizado da jornada de orientacao a processos - BPO
em uma empresa sueca.

Por outro lado, Eggers et al. (2021) estudaram o impacto da mineragdo de processos na

transparéncia dos processos. Eles descrevem a necessidade de institucionalizar fungdes
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especificas para potencializar os beneficios oportunizados pela mineracdo de processos € as
transparéncias dos processos. Do mesmo modo, Abeygunasekera et al. (2022) defenderam uma
estrutura para institucionalizagdo da melhoria continua dos processos de negocio. A pesquisa
afirma que as iniciativas de melhoria de processos ndo devem ocorrer isoladamente em um setor

ou departamento, as iniciativas devem ser institucionais da organizagao.

2.2.6 Principio do Envolvimento

Cronemyr, Fundin e Wemme (2025) argumentam que o atual ambiente empresarial
desafiador demanda entregas cada vez mais rdpidas e consequentemente impdoe mudancas
aceleradas e mais flexiveis. Os pesquisadores acrescentam que os colaboradores possuem papel
de destaque nesse cenario de mudancgas. Considerando esse ambiente vom Brocke et al. (2014)
propuseram o principio do Envolvimento no sentido que todas as partes interessadas devem ser
envolvidas com a Gestao de Processos de Negocios.

Além disso, Cohen, Hendrischky e Jorge (2021) estudaram a implantacdo da Gestao Por
Processos em uma institui¢do publica brasileira e atribuem parte do sucesso da implantacao da
Gestao de Processos de Negdcios ao envolvimento e participagao de integrantes-chave de varias
areas e unidades da organizagdo. Por sua vez, I[dogawa, Bizarrias e Camara (2023) ao estudar
os fatores criticos de sucesso na gestao de mudancas no BPM identificaram a heterogeneidade
do grupo como aspecto relevante no processo de gestio de mudancas. Os pesquisadores
afirmam que o envolvimento dos stakeholders afeta diretamente os projetos de mudanca dos
processos nas organizagoes.

Na mesma linha de entendimento David et al. (2024) argumentam que os funcionarios
sejam envolvidos efetivamente com a abordagem BPM, as estratégias de implementacdo devem
incluir comunicagdo clara, treinamento e ado¢do gradual do novo sistema para atingir os
objetivos da abordagem BPM. Ademais, Chang e Chen (2025) realizaram uma investigagao
dos fatores criticos de sucesso na implementacdo da transformacdo digital. Para os
pesquisadores, os processos estdo relacionados com a transformacgdo digital. Além disso, o
engajamento e envolvimento das equipes influenciam significativamente no sucesso na
implementa¢do, mas nao na integragao das tecnologias.

Por ultimo, Chrusciak, Szejka e Canciglieri Junior (2025) afirmam que a adogdo de
novas tecnologias, IoT, Big Data e Inteligéncia Artificial, agregado ao engajamento das equipes
e a praticas eficazes de BPM contribuem para a tomada de decisdes mais assertivas e o aumento

da eficiéncia operacional nas organizacoes.
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2.2.7 Principio do Entendimento Conjunto

Badakhshan et al. (2023) entendem que os colaboradores devem ter o mesmo
entendimento dos processos, os motivos e as formas como eles agregam valor para a
organizacdo. Além disso, outras pesquisas apresentam conceitos ¢ metodologias que se
assemelham ao conceito do Principio do Entendimento Conjunto, logo uma mencao indireta ao
principio. A titulo de exemplo, Pufahl et al. (2022) apresentam os desafios ¢ melhores praticas
de utilizacdo da notacdo BPMN na area de saude. Os pesquisadores argumentam que a
modelagem de processo na area de saude permite o entendimento conjunto dos processos da
area, entretanto, para obter maiores ganhos € necessario que as equipes possuam conhecimento
basico com notagao.

Enquanto, Nousias, Tsakalidis e Vergidis (2024) defendem que a apresentacdo grafica
do ciclo de vida do BPM através da Business Process Model and Notation - BPMN fornece
maior clareza, gerenciamento aprimorado de recursos e tratamento dos erros na implementagao
da Gestdo de Processos de Negocio. Desta forma, promove-se maior entendimento dos
processos de negdcios para toda a organizagao.

Todavia Rodrigues (2024) estudou a pratica dos Dez Principios do Bom BPM sob a
otica das capacidades dinamicas de Marketing em um macroprocesso de inovacdo de uma
empresa de pesquisa e desenvolvimento. O estudo ndo identificou a aplica¢do do principio do
Entendimento Conjunto, os entrevistados evidenciaram que o macroprocesso nao foi
compreendido em sua totalidade. A pesquisa atribui a ocorréncia a formagao e especialidade da
equipe responsavel.

Considerando o exposto e como idealizado por vom Brocke ef al. (2014), os processos
devem compor todas as conversas da organizacdo a fim de refletir a no¢do compartilhada dos

processos e forma como podem ser melhorados continuamente.

2.2.8 Principio do Propdsito

Hammer (2002) entende a Gestdo de Processos de Negodcios como um conjunto de
atividades inter-relacionadas atuando juntas para criar um resultado de valor para os clientes,
ou seja, um objetivo estratégico para a maioria das organizagdes. Vom Brocke et al. (2014)
enfatizam que o Principio do Propdsito apresenta BPM como uma forma de gestdo para

promover a mudanca organizacional e a criagdo de valor. Moreira e Dallavalle (2024a),
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evidenciam explicitamente o principio quando apontam a integracao das estratégias BPM com
os objetivos organizacionais mais amplos, principalmente aqueles relacionados a transformagao
digital, como fundamentais para a manuten¢ao da vantagem competitiva.

Ademais, Takagi et al. (2024) sustentam o alinhamento do projeto BPM com os
objetivos da organizagdo como um fator de sucesso. Eles acrescentam que em relagdo as
organizagdes publicas, os objetivos organizacionais demonstram a preocupacgao da institui¢ao
com o desenvolvimento do pais. Além disso, Scarvada et al. (2025) identificaram fatores-chave
de sucesso relacionando o BPM a exceléncia operacional, entre eles, esta o alinhamento
estratégico. Os fatores ao longo da pesquisa garantiram a abordagem adequada em diversas

fases do ciclo de vida do BPM.

2.2.9 Principio da Simplicidade

O Principio da Simplicidade para Badakhshan et al. (2023) reflete a economicidade dos
processos. A boa Gestdo de Processos de Negocios deve criar solugdes simples, econdmicas e
sem excesso de complexidade. Na literatura € possivel constatar o principio tanto de forma
indireta quanto explicita. Como se observa em Moussa, Sayed ¢ Allam (2024) que remetem ao
principio quando tratam da necessidade de reduzir a complexidade, alinhar processos
operacionais e eliminar mas praticas de gestao.

Nesse sentido, Calgado, Avila e Rosa (2024) argumentam que a abordagem BPM e a
metodologia da manufatura enxuta podem gerar resultados tangiveis a baixo custo de
investimento em recursos, por meio da conscientizagdao dos gestores da importancia do fluxo
de informagdo e da documentacao dos processos.

Ao passo que em outros trabalhos cientificos opta-se por citar diretamente, a titulo de
exemplo, Szelagowski e Sliz (2024) propuseram um método de avaliagdo de maturidade do
BPM integrando os seis elementos e os Dez Principios do Bom BPM. Por conseguinte, entre os
aspectos avaliados, por meio do instrumento desenvolvido por Badakhshan ez al. (2023), esta o
principio da simplicidade. Adicionalmente, Szelagowski e Berniak-Wozny (2024) na pesquisa
sobre os desafios futuros do BPM que os processos de negocios devem ser excepcionais em
questdo de recursos, tempo € custos €, a0 mesmo tempo, ser flexiveis e adaptaveis. O BPM
deve buscar equilibrio entre economicidade, evidenciando o principio da simplicidade, e
flexibilidade e adaptabilidade.

Outros pesquisadores aplicam e discorrem, como pode ser observado, Florio (2025) na

tese de doutorado intitulada como “SMIPP: Processo de Priorizacdo Inteligente em Parada de
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Manutencdo de Ativos Fisicos” na qual objetivou identificar em sistemas multiativos
homogéneos grupos de atividades de manutencdo que em situagdes de restricdo de tempo e
or¢amento pode ampliar o retorno sobre o investimento. Além disso, o estudo utilizou os Dez
Principios do Bom BPM como arcabougo de avaliacio dos processos na organizagao
pesquisada. A pesquisadora constatou que automacgao das tarefas mais complexas ¢ uma forma

de simplificar os processos, ou seja, ela defende a simplicidade funcional.

2.2.10 Principio da Apropriacao de Tecnologia

Vom Brocke et al. (2014) explicam que as inovagdes tecnologicas potencializam a
eficacia e eficiéncia dos processos de negocios e o Principio da Apropriagdo de Tecnologia
expressa que o gerenciamento dos processos de negdcios deve utilizar oportunamente a
tecnologia. Existem diversas produgdes académicas que ligam o BPM ao uso de tecnologia
para aumentar os resultados organizacionais e eles fazem alusao ao principio de vom Brocke et
al. (2014) indiretamente e diretamente. Como pode ser observado no trabalho de Berniak-
Wozny e Szelagowski (2024) no qual defendem que para alcangar a complementaridade entre
Gestao de Processos de Negocios e conhecimento nos atuais ambientes organizacionais ¢
necessaria a interagao das ferramentas praticas, estruturas tedricas e os avangos tecnoldgicos.
Evidenciando, assim, o Principio da Apropria¢do de Tecnologia na abordagem BPM.

Por sua vez, Rosemann et al. (2024) apresentam uma perspectiva futura da interagao
entre BPM e TI, eles discorrem sobre as trés mudancas do BPM na era da Inteligéncia Artificial.
O estudo traz a tona o Principio da Apropriacao de Tecnologia quando trata do potencial da IA
na Gestao de Processos de Negocios para aumentar a eficicia e eficiéncia dos processos nas
organizagoes. Eles argumentam que a IA apresenta uma nova estrutura tecnologica para a
conduc¢do da abordagem BPM e o potencial vai além das capacidades atuais de gerenciamento
dos processos.

No mesmo sentido, Moreira e Dallavalle (2024a) apresentam as tendéncias em BPM,
entre os temas mais promissores estdo aqueles relacionados a tecnologia em especial
transformagdo digital, tecnologia digital, digitalizacdo, internet das coisas - IoT, inteligéncia
artificial e Big Data. A pesquisa demonstra a importancia dessas tecnologias no futuro da
abordagem BPM impactando principalmente o mercado de trabalho. Adicionalmente, Ahmad
e Van Looy (2025) argumentam que as tecnologias inteligéncia artificial, internet das coisas e
automagao robotica de processos entre outras tecnologias emergentes aliadas com BPM

impulsionam melhorias graduais e inovagdes de rupturas nas organizacoes.
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Do mesmo modo, Beerepoot et al. (2023) demonstram outro aspecto, eles declaram que
o BPM diz respeito ao design, a analise e a gestdo dos processos internos da organizagao e
dentro do ambiente ou cadeia em que a organizagado esté inserida e ela na maioria das situagdes
envolve tecnologia da informagao evidenciando a importancia da tecnologia para a abordagem.
Contudo, a pesquisa aponta para os principais desafios a serem enfrentados pela Gestdo de
Processos de Negdcios, entre eles a inovacao digital, utilizacdo de dados para criagdo de valor
em BPM e o (re)desenho de processos automatizados (BEEREPOOT er al., 2023).
Consequentemente, apesar da tecnologia estar intimamente ligada a gestdao dos processos, ela

apresenta obstaculos a serem superados para aumentar a eficiéncia e eficacia no BPM.

2.2.11 Estudos recentes que tomam como referéncia os Dez Principios do Bom BPM

Na literatura existem varias citagdes da pesquisa de vom Brocke er al (2014),
Badakhshan et al. (2023) e dos Dez Principios do Bom BPM. Nogueira, Padua e Bernardo
(2022), por exemplo, fazem referéncia explicita aos dez principios da boa gestao de processos
e explicitamente ao principio do holismo. Os pesquisadores utilizam a referéncia aos principios
como fundamentais para idealizar e desenvolver um diagndstico de BPM holistico. Além disso,
eles defendem que na fase de diagnostico dos processos de negocios ¢ fundamental ter uma
visdo holistica para se obter resultados satisfatorios com a Gestao de Processos de Negdcio.

Em contrapartida, Szelagowski e Sliz (2024) ndo fazem meng¢do detalhada dos Dez
Principios do Bom BPM, mas os utilizam para fundamentacdo tedrica na elaboragdo do
conjunto de recomendacdes para um Modelo de Maturidade em Gestao de Processos de
Negocio (BPM MA). Para a construgao dos critérios de avaliagdo de maturidade, Szelagowski
e Sliz (2024) usaram o instrumento de medi¢ao dos Dez Principios da Boa Gestao de Processos
de Negocios elaborado por Badakhshan et al. (2023) e concluiram que o instrumento € essencial
para a construcao do BPM MA.

Por outro lado, Takagi et al. (2024) identificam os desafios e critérios de sucesso dos
projetos em Gestdo de Processos de Negocios na gestdo publica. Eles fazem uma referéncia
superficial aos principios do bom BPM quando comparam o critério de sucesso "aumento do
controle dos processos de negdcios" e os principios de vom Brocke et al. (2014). Em
contrapartida, Rodrigues (2024) na dissertacdo com titulo "O gerenciamento de processos de
negocio sob a oOtica das capacidades dinamicas de marketing: o macroprocesso de inovagao de
uma empresa de pesquisa e desenvolvimento" utiliza os Dez Principios do Bom BPM

apresentados por vom Brocke et al. (2014) e Badakhshan et al. (2023) para fundamentar
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teoricamente o trabalho. A pesquisadora argumenta que o uso dos principios direciona as
iniciativas em Gestdo de Processos de Negdcio em nivel estratégico e avalia as boas praticas
no contexto organizacional. Rodrigues (2024) ainda aplica o instrumento de medicao dos
principios proposto por Badakhshan et al. (2023) de forma pratica no macroprocesso de
inova¢do de uma empresa de pesquisa e desenvolvimento, concluindo com a identificagdo de
oito dos dez principios no processo avaliado, além de constatar um parcialmente (Principio do
Holismo) e outros sem constatacao (Principio do Entendimento Conjunto).

Por sua vez, Florio (2025) também utiliza os principios de vom Brocke et al. (2014) por
meio da aplicagdo do instrumento de medicdo de Badakhshan et al. (2023), contudo, para
analisar a aderéncia do Shutdown Maintenance Intelligent Prioritisation Process ou Processo
Inteligente de Prioriza¢do de Manutengdo de Parada - SMIPP. A pesquisadora entende o SMIPP
como um processo iterativo e gradativo que utiliza inteligéncia artificial no planejamento e
execucao de agrupamento de atividades de manutencao de sistemas multiativos homogéneos.
Ao contrario da pesquisa de Rodrigues (2024), no estudo de Flério (2025) foi possivel perceber
os dez principios na utilizacdo do Processo Inteligente de Priorizacdo de Manutengao de Parada.

Existem também citagdes de principios isolados, como Ahmad e Van Looy (2025)
utilizam os Dez Principios da Boa Gestdo de Processos de Negocios como fonte para
fundamentagdo teodrica para constru¢do dos construtos do modelo de Process-Technology Fit
(PTF). Os pesquisadores discorrem explicitamente dos principios da Apropriagdo de
Tecnologia e da Continuidade, sendo estes fundamentais para a identificacdo de caracteristicas
potenciais do PTF. Por sua vez, Klein, Schwantz e Dorion (2024) empregam os Dez Principios
do Bom BPM como parte do referencial teodrico sendo aplicado na discussdo dos Fatores
Criticos de Sucesso na implementacdo do BPM. Os pesquisadores invocam o principio do
entendimento conjunto para justificar construtos especificos no sentido de explicar a relevancia
da compreensdo e engajamento dos colaboradores na eficécia dos processos.

Adams et al. (2025) também empregam os principios do bom BPM de vom Brocke et
al. (2014) como importante referéncia tedrica. Além disso, eles utilizam o principio da
consciéncia do contexto como fundamentacdo essencial na pesquisa. Adams et al. (2025)
argumentam que um percentual relevante de pesquisas sobre fatores criticos de sucesso falha
em avaliar de forma apropriada o conceito do principio citado na pesquisa € por iSso
desenvolveram os critérios enriquecidos com o contexto. Por outro lado, Moreira e Dallavalle
(2024b) citam indiretamente e de forma ampla os principios da boa Gestdo de Processos de
Negocios na fundamentagdo teodrica no sentido da importdncia do BPM e da Tecnologia da

Informagdo nos processos de negdcios organizacionais.
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Em contrapartida, Moreira e Dallavalle (2024a) na pesquisa bibliografica abrangente
das produgdes entre 1960 e 2023 recorrem aos principios do bom BPM para realizar a
fundamentagdo teorica da pesquisa ¢ demonstram a relevancia do tema principalmente no
tocante a visdo holistica e alinhamento estratégico do BPM.

A etapa seguinte apresentara os instrumentos de avaliacdo da Gestdo de Processos de
Negocio encontrados na literatura recente. Sera analisada a variabilidade de mecanismos

existentes e suas finalidades.

2.3 GESTAO DE ATIVOS IMOBILIARIOS E GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

A discussao desenvolvida até aqui situou o Gerenciamento de Processos de Negocios e
os Dez Principios do Bom BPM como lentes teoricas centrais desta pesquisa. Contudo, como o
objeto empirico ¢ uma empresa publica e o processo analisado ¢ a gestdo da carteira imobiliaria,
torna-se necessario compreender as especificidades do setor publico que condicionam a forma
como esses processos sao desenhados, executados e avaliados. Esta secdo discute trés eixos
complementares: a gestdo patrimonial e imobilidria publica, a governanca publica e seus
mecanismos de controle, ¢ a tensdo entre eficiéncia e conformidade que atravessa a

administracao estatal.

2.3.1 Gestao patrimonial e imobiliaria no setor publico

A gestao dos bens imobilidrios publicos constitui atividade estratégica da administragao
publica, ndo apenas por seu elevado valor econdmico, mas também pelas possibilidades que
oferece ao Estado para viabilizar suas atividades e cumprir a fungdo social da propriedade
(TRAJANO, 2023). Trata-se de um dominio que compreende o planejamento, 0 monitoramento
e o controle de bens ao longo de todo o seu ciclo de vida, exigindo rotinas de cadastro, registro,
movimentagao e prestacdo de contas que assegurem informagao confiavel e transparente sobre
o acervo (SOUZA, 2022).

A literatura nacional, entretanto, aponta que os sistemas de gestao do patriménio publico
ainda se apresentam de forma insuficiente para cumprir satisfatoriamente seu papel. Entre os
fatores recorrentes de ineficiéncia estdo o desconhecimento do cadastro existente, a auséncia
de visdo estratégica de médio e longo prazo, a baixa transparéncia, marcos regulatdrios por
vezes conflitantes, a precariedade da estrutura institucional e dos sistemas gerenciais € a baixa

qualidade dos dados (TRAJANO, 2023). Souza (2022) refor¢a que o controle patrimonial
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carece de aperfeicoamento nos processos € procedimentos que o envolvem, evidenciando um
campo em que a maturidade da gestdo por processos ¢ ainda incipiente. Esse diagnodstico €
particularmente relevante para esta pesquisa, pois delimita o terreno pratico sobre o qual a

aderéncia aos principios do BPM seré avaliada.

2.3.2 Governanga publica e mecanismos de controle

A governanga publica pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagao
da gestdo, com vistas a condu¢ao de politicas publicas e a prestagao de servigos de interesse da
sociedade (TEIXEIRA; GOMES, 2019). No setor publico, a relagdo de agéncia se estabelece
entre os cidaddos, na condicdo de principal, e os gestores publicos, na condi¢do de agentes, o
que confere a governanga o papel de mitigar assimetrias de informac¢ao e alinhar a atuagao
administrativa ao interesse publico (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

No contexto brasileiro, o principio da eficiéncia foi incorporado a Constituicdo pela
Emenda Constitucional n® 19/1998, marcando a transi¢do para um modelo gerencial de
administracdo publica inspirado na New Public Management (TEIXEIRA; GOMES, 2019;
CAVALCANTE, 2024). A esse movimento somaram-se instrumentos que fortaleceram a
governanga e o controle, como a Lei de Responsabilidade Fiscal, a Lei de Acesso a Informacao
e o referencial basico de governanca do Tribunal de Contas da Unido, este ultimo estruturado
em torno dos mecanismos de lideranga, estratégia e controle. No plano dos controles internos,
a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 define um conjunto de regras,
procedimentos e rotinas destinados a enfrentar riscos e assegurar razoavel certeza quanto a
execugdo ordenada das operagdes, ao cumprimento das obrigagdes de accountability, a
observancia da legislacdo e a salvaguarda dos recursos (SOUZA, 2022). Esses mecanismos
delimitam o ambiente normativo em que a gestao imobiliaria de uma estatal necessariamente

opera.

2.3.3 TensOes entre eficiéncia e conformidade

A convivéncia entre a busca por eficiéncia e a exigéncia de conformidade constitui um
dilema central da administracdo publica. Se, por um lado, a burocracia garante previsibilidade,
isonomia e justi¢a procedimental, por outro pode redundar em lentidao e rigidez, exigindo dos

gestores um equilibrio permanente entre modernizacdo dos processos e preservacao da
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qualidade e da legalidade do servigo prestado (CAVALCANTE, 2024). A propria legislacao
reconhece essa tensdo ao prever a racionalizacdo do trabalho administrativo mediante a
supressao de controles puramente formais ou cujo custo supere o risco envolvido (SOUZA,
2022).

Essa tensdo tem implicagdes diretas para a adogdo do BPM em organizagdes estatais. A
literatura registra que a abordagem BPM tem maior probabilidade de insucesso em institui¢cdes
publicas do que em empresas privadas, em razao da influéncia das mudancas politicas, das
limitagdes a discricionariedade dos administradores e das regras especificas da administragao
publica (SILVA, 2014).

Ainda assim, Takagi et al. (2024) argumentam que o modelo BPM pode auxiliar as
instituicdes publicas a superar seus desafios, promovendo eficiéncia sem prejuizo da entrega de
valor ao cidaddo. Compreender essas tensdes ¢ fundamental para interpretar, nos capitulos
analiticos, as percepgdes dos grupos estratégico e operacional sobre a maturidade da gestao
imobilidria, uma vez que a aderéncia aos principios do BPM se da dentro — e ndo a margem

— das restri¢des institucionais proprias do setor publico.

2.4 INSTRUMENTOS DE MEDICAO DE MATURIDADE DO BPM

Badakhshan ef al. (2023) argumentam que na literatura cientifica existem varios
mecanismos de medi¢cdo do BPM com varias finalidades diferentes e também demonstrado na
figura 1 ndo se restringindo aos modelos apresentados. Nela sdo demonstradas algumas das
pesquisas recentes sobre os instrumentos de medigdo de BPM, a finalidade do instrumento e os
pesquisadores.

Em relacdo a finalidade do instrumento de medi¢do, uns objetivam avaliar a relagdo das
pessoas com a Gestao de Processos de Negocio, como Lee e Dale (1998) que avaliaram a Gestao
de Processos de Negocios de unidade de negdcio de empresa de grande porte do Reino Unido,
por meio de entrevistas semiestruturadas sob os seguintes aspectos: a aplicagao da disciplina na
organizag¢do, a consciéncia dos empregados sobre BPM e a propria cultura organizacional.

Ao passo que, Pereira, Maximiano e Bido (2019) utilizaram a escala de mudanga de
atitude desenvolvida por Oreg (2006) para medir a resisténcia dos colaboradores na
implementa¢do da Gestdo de Processos de Negdcio. Camata (2024) com intuito de avaliar a
influéncia dos valores culturais da Gestdo de Processos de Negocios nos Centros de Pesquisa

Clinica no Brasil, utilizou a medicao de valores da cultura BPM criada por Schmiedel, Recker
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e vom Brocke (2020). E Reif et al. (2022) desenvolveram um modelo de mecanismo de medi¢ao
dos negocios saudaveis centrado nos funcionarios, sob uma perspectiva salutogénica.

Figura 1 - Instrumentos de Medicao BPM

INSTRUMENTOS DE MEDICAO BPM

Nogueira, Padua ¢ Bemnardo (2022) Berniak-Woiny ¢ Szelagowski (2022) Badakhshan et al. (2023)
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Fonte: elaborado pelo autor

Entretanto, outras pesquisas buscaram medir outros aspectos, como Berniak-Wozny e
Szelagowski (2022) que desenvolveram um modelo de avaliacdo da natureza dos processos sob
a visdo do dinamismo e a intensidade de conhecimento. Eles argumentam que no atual cenario
de crescimento de processos intensivos em conhecimento e mercadologico de alta volatilidade
¢ necessaria uma classificacdo correta dos processos para uma gestdo mais eficaz e produtiva.
E Nogueira, Padua e Bernardo (2022) que apresentaram um mapa para diagndstico holistico do
BPM, o qual considera nove dimensdes principais para realizar o diagndstico: comportamento
organizacional, tecnologia da informa¢do e comunicagdo, recursos, processo/atividade/tarefa,
estratégia, ambiente de negocios, controle, regras de negocio e cliente.

E por fim, os estudos empiricos voltados para medir a maturidade de processos e BPM.
Szelagowski e Berniak-Wozny (2022) conceituam maturidade como um reflexo das préticas da
organizagao sob enfoque dos objetivos estratégicos e do ambiente organizacional. No caso do
BPM, ¢ a forma como a gestdo de processos de negdcios ¢ executada na pratica. Eles
argumentam que os modelos de maturidades de processo atualmente ainda se baseiam no
Modelo de Maturidade de Processos - CMM desenvolvido pelo Software Engineering Institute
da Carnegie Mellon University publicado por Paulk et al. (1993). O estudo foi desenvolvido
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para empresas de desenvolvimento de software. Eles propuseram um espectro que vai da
imaturidade a maturidade organizacional.

A imaturidade ocorre quando a organizagao € reaciondria, os gestores e as equipes estao
focados em combater incéndios, ndo segue os processos desenhados, geralmente extrapola
or¢amentos e prazos, quando cobrados o resultado final perde qualidade, e ndo tem capacidade
de avaliar a qualidade e nem de resolver problemas e processos. Normalmente empresas
imaturas alcangam sucesso em consequéncia do desempenho extraordinario do gestor e da
equipe de alto desempenho. Uma organizagao ¢ madura quando as atividades sdo realizadas
conforme planejado, existe acompanhamento da qualidade e também medidas objetivas e
quantitativas para as avaliar, as estimativas de orcamento e prazos sao realistas e geralmente
sdo cumpridos (PAULK et al., 1993).

De acordo com Paulk et al. (1993), nos cinco niveis de maturidade dos processos, a
melhoria continua ndo ¢ alcancada de forma disruptiva, mas sim gradualmente. A estrutura
empregada no CMM remete aos principios de qualidade do produto defendidos por Walter
Shewhart, W. Edwards Deming, Joseph Juran e Philip Crosby.

Quadro 2 - Estrutura dos cinco niveis de maturidade de Paulk ez al. (1993)

Nivel | Nome do | Foco Principal Caracterizagao Capacidade de
Nivel Comportamental Processo Resultante
Chave
1 Inicial Apagar Processos ad hoc, | Caracteristica dos
incéndios caoticos; sucesso | individuos.

depende de heroismo

individual.
2 Repetivel Gerenciamento Processos de | Disciplinada.
basico de | gerenciamento  de
projetos projeto
estabelecidos;
disciplina para
repetir sucessos
anteriores em

projetos similares.
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3 Definido Padronizagdo de | Processo de software | Padrao e
processos em | padrdo documentado | consistente.
toda a| e integrado;
organizagao entendimento

organizacional
comum; consisténcia
entre projetos.

4 Gerenciado | Gerenciamento Metas quantitativas; | Quantificavel e
quantitativo de | medicdo e controle | previsivel.
processos e | de  processos ¢
produtos produtos;

desempenho
previsivel dentro de
limites estatisticos.

5 Otimizagdo | Melhoria Foco na prevengdao | Melhoria continua.
continua e | de defeitos;
proativa do | identificacdo e
processo disseminagado de

inovacoes; remocao
de causas comuns de
problemas e
desperdicio.

Fonte: elaborado pelo autor

Por sua vez, Van Looy, De Backer e Poels (2012) argumentam que os modelos de

maturidade genéricos podem ser limitados por aplicar uma estrutura padronizada para todas

organizagdes. Essa generalizacdo apresenta risco de ndo atender as especificidades e

necessidades da organiza¢do bem como ao contexto em que ela opera. De forma semelhante,

Szelagowski e Berniak-Wozny (2022) indicam que os modelos de maturidade tradicionais estdo

focados em previsibilidade e excessivamente estruturados falhando assim em abranger o

dinamismo da era digital.

Para medir a maturidade existem instrumentos de avaliacdo e entre cles existem

multiplas finalidades, a titulo de exemplo Ongena e Ravesteyn (2020) propuseram um
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instrumento para medir a relacdo entre maturidade e desempenho dos processos em dois
contextos, tamanho da organizacdo e setor de atuagdo, o questionario foi aplicado em empresas
holandesas ao longo de 7 anos. Em contraste com Couckuyt e Van Looy (2021) que objetivando
expandir a visdo de maturidade de processos de negdcio, os pesquisadores desenvolveram um
modelo de baseado no método de avaliacdo de capacidade de Van Looy (2020) para medir os
niveis de maturidade verde focados em gestao ambiental.

Outras pesquisas em medicao de maturidade de gerenciamento de processos de negdcio
como a de Flechsig ef al. (2022) propuseram um Modelo de Maturidade em BPM que
valorizasse a tecnologia de informagao e o fluxo de informagdes, eles criaram um modelo para
avaliar a maturidade digital das capacidades relacionadas a Gestdo de Processos de Negocio.
Por sua vez, Sincora et al. (2023) aplicaram o instrumento de medicdo de maturidade de
processos desenvolvido por Object Management Group (OMG) e adaptado por Dijkman,
Lammers e de Jong (2015) com o intuito de entender a relacdo entre maturidade dos processos
e a resiliéncia organizacional.

Em contraste, Souza (2024) optou por estreitar o escopo da pesquisa na tese. O autor
formulou um mecanismo de medi¢ao de maturidade de processos especifico para prefeituras
municipais. O instrumento desenvolvido tem por objetivo orientar as prefeituras na Gestao por
Processos de Negocio. Insta lembrar como descrito por Takagi et al. (2024), o setor publico
possui caracteristicas e desafios proprios tais como burocracia e rigidez estrutural, resisténcia a
mudanga, multiplos stakeholders com interesses distintos, mudanca de prioridade ao longo do
tempo, descontinuidade administrativa entre outros desafios especificos do setor.

Como outra forma de medir a gestdo de processos, Stemberger et al. (2024) buscaram
entender a relagdo entre recursos BPM, tradicionais, novos e aprimorados e a Gestdo da
Experiéncia do Cliente (CXM) e para tanto modelaram um mecanismo integrado por trés
modelos: Capacidades Tradicionais de BPM de McCormack e Johnson (2001), Recursos de
BPM Novos e Aprimorados propostos por Kerpedzhiev ef al. (2021) e Gestao de Experiéncia
do Cliente de Klink, Zhang e Athaide (2021).

Nessa perspectiva, a ferramenta proposta por Badakhshan ez al. (2023) serd aplicada
como um mecanismo de avaliagdo da maturidade da gestdo dos processos de negdcio a luz da
pratica de todos os dez principios de forma concomitante no processo de gestdo da carteira
imobiliaria. Dessa forma, a avaliagdo permite compreender em que medida os principios estao
incorporados ao contexto institucional, revelando os niveis de desenvolvimento do BPM. E o

capitulo seguinte apresentard os procedimentos metodologicos da pesquisa.
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Cabe, todavia, distinguir trés nogdes que, embora relacionadas, ndo sdo equivalentes e
que ao longo deste trabalho poderiam ser tomadas erroneamente como sindnimas: a aderéncia
aos principios, a maturidade dos processos € a maturidade BPM. A aderéncia aos Dez Principios
do Bom BPM refere-se ao grau em que as praticas preconizadas por vom Brocke ef al. (2014)
estdo incorporadas a organizacao, sendo captada pelo instrumento de Badakhshan ez al. (2023).
A maturidade dos processos diz respeito ao estadgio evolutivo de um processo quanto a sua
padronizacao, previsibilidade e controle. Ja a maturidade BPM, em sentido estrito, constitui um
construto mais amplo, que envolve dimensdes como governanca, capacidades, cultura,
desempenho, evidéncias documentais, indicadores objetivos e melhoria continua, geralmente
aferidas por modelos de maturidade dedicados. Desse modo, a aderéncia aos principios oferece
um indicativo de maturidade, e ndo um diagnostico integral de maturidade BPM. Por essa razao,
adota-se nesta pesquisa a expressao "indicativo de maturidade" para designar a inferéncia obtida
a partir do grau de incorporagdo dos principios, reservando-se a nogao de maturidade BPM ao

seu sentido tedrico mais abrangente.

2.5 SINTESE TEORICA EXPLICATIVA

A Gestao de Processos de Negdcio assume um papel de grande relevancia para aumento
da eficiéncia, eficacia e efetividade nas organizacdes e por consequéncia potencializa a criagao
de valor aos clientes e demais partes interessadas (PEREIRA; MAXIMIANO; BIDO, 2019;
IDOGAWA; BIZARRIAS; CAMARA, 2023; HUY; PHUC, 2025). Conforme Cardoso et al.
(2022), as instituigdes publicas também podem utilizar o BPM para promover a eficiéncia e
entregar mais valor ao cidaddo, sendo observada uma crescente adocao pelas institui¢des
governamentais (KREGEL; DISTEL; CONERS, 2022).

Entretanto, a literatura aponta limitacdes relevantes, pesquisadores como Szelagowski
e Berniak-Wozny (2022) alertam que os modelos tradicionais de BPM e maturidade possuem
limitagdes teodricas e metodologicas devido ao foco excessivo em padroniza¢do. Ainda nesse
sentido Trkman (2010) argumenta que a teoria relacionada a gestdo de processos de negdcio
carece de mais fundamentagao teorica, sendo abordada frequentemente de forma fragmentada.
O autor ainda argumenta que a sua compreensdo deve se dar por meio da integracdo de
diferentes perspectivas tedricas e ressalta a necessidade de alinhamento entre processo de
negocio, estratégia organizacional e ambiente externo.

Em resposta a essas limitagdes, vom Brocke et al. (2014) elaboraram os Dez Principios

do Bom BPM para orientar a pratica da Gestdo de Processos de Negdcios unindo diferentes
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abordagens e teorias. Assim, os principios fornecem uma estrutura capaz de guiar a
implementa¢do de forma mais holistica e adaptada a realidade da economia do conhecimento.

Todavia, apesar das contribui¢des relevantes, os principios possuem natureza normativa
dificultando a sua aplicagao pratica. Nesse contexto Badakhshan et al. (2023) propdem um
instrumento estruturado capaz de operacionalizar os principios do BPM de forma individual,
suas relagdes ou ainda todos e assim representar o nivel de maturidade da gestdo de processos.

Conforme ilustrado na Figura 2, esta pesquisa parte da compreensao do BPM como uma
abordagem orientada a geracdao de valor por meio do alinhamento entre processos, estratégia
organizacional e necessidades das partes interessadas. Em resposta as limitagdes identificadas
na literatura, os Dez Principios do Bom BPM sao adotados como estrutura tedrica de referéncia
para uma compreensdo mais ampla e integrada da gestao por processos.

E o instrumento desenvolvido por Badakhshan et al. (2023) possibilita a
operacionaliza¢do e mensuragao desses principios, permitindo avaliar seu grau de incorporagao
na organizacdo. Por fim, os resultados sdo interpretados a luz dos estagios de maturidade
propostos por Paulk et al. (1993), estabelecendo uma relacao entre a aderéncia aos principios e
o nivel de maturidade da gestdo por processos. Reitera-se, contudo, que essa aproximacao
constitui uma adaptacdo analitica: os estdgios do CMM foram empregados como referéncia
interpretativa para organizar os niveis de aderéncia aos principios, gerando um indicativo de
maturidade, e ndo um diagnostico integral de maturidade BPM no sentido estrito dos modelos
dedicados.

O capitulo seguinte apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa.
Com base na fundamentacao tedrica discutida até este ponto, sdo descritos o delineamento do
estudo, os instrumentos de coleta de dados, os participantes da pesquisa e as técnicas de analise
utilizadas para avaliar a maturidade da Gestao de Processos de Negocios sob a perspectiva dos

Dez Principios do Bom BPM.
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Figura 2 - Relagdo entre BPM, os Dez Principios do Bom BPM e a avaliagdo da maturidade
01

BPM - GERAGAO DE VALOR

BPM como abordagem para

alinhar processos, estratégia

organizacional e geracéo de
valor

3.DEFINIDO

Processos
documentados e
padronizados.

Fonte: elaborado pelo autor
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A partir da questdo de pesquisa, o estudo pode ser classificado como uma pesquisa
descritiva, pois analisa um fendmeno e suas caracteristicas dentro de um contexto real (YIN,
2015). A abordagem adotada ¢ mista, com predominancia qualitativa, e o0 método escolhido ¢
o estudo de caso, uma vez que investiga um fendomeno especifico em um contexto
organizacional delimitado, representado pelos processos de gestao imobiliaria de uma empresa
publica federal.

A organizagdo objeto deste estudo € uma empresa publica federal de grande porte, com
atuacdo nacional. Em razdo de suas atividades e de sua estrutura organizacional, a institui¢ao
administra uma extensa carteira de ativos imobilidrios necessarios a execucdo de suas
operacdes. Além da relevancia econdmica e social de suas atividades, a organizacdo possui
longa trajetoria institucional e quadro funcional expressivo, caracteristicas que conferem
complexidade a gestdo de seus processos e recursos patrimoniais. Tais caracteristicas tornam o
contexto organizacional particularmente adequado para a investigagdo da maturidade em
Gestao de Processos de Negocios no ambito da gestao imobiliaria.

Sobre a importancia dos imdveis na gestdo publica, Trajano (2023) explica que a gestao
de ativos imobiliarios ¢ uma atividade estratégica da administracdo publica, em razao
principalmente de dois fatores: o valor econdmico e das diversas possibilidades que o Estado
tem para viabilizar suas atividades, ou seja, cumprir a fun¢ao social da propriedade, sejam na
administracao direta ou na administragao indireta.

Considerando o objetivo de avaliar a maturidade da Gestao de Processos de Negdcios
junto as equipes responsaveis pela gestdo da carteira imobiliaria de uma estatal, com niimero
relativamente pequeno de participantes, mostra-se adequada a ldgica do estudo de caso, que
prioriza a profundidade analitica em detrimento da generalizacdo estatistica. Para viabilizar a
avaliacdo da maturidade do BPM, foram entrevistadas 16 (dezesseis) pessoas por meio de
videoconferéncia adotando o Microsoft Teams, sendo oito da equipe estratégica e oito das
liderancas operacionais.

Ainda sobre o estudo de caso, Gil (2017) conceitua estudo de caso como um tipo de
pesquisa utilizada nas ciéncias sociais, bem como um estudo aprofundado e meticuloso de um
ou poucos casos permitindo um entendimento completo e detalhado. Yin (2015) sugere um
projeto de pesquisa de um estudo de caso que deve ser composto por: as questdes do estudo, as
proposi¢des, a(s) unidade(s) de analise, a l6gica que une os dados as proposi¢des e os critérios

para interpretar as constatagdes. Para tanto foi elaborado o protocolo de pesquisa que consta no
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Apéndice A, como o detalhamento de cada item proposto no projeto de pesquisa recomendado
por Yin (2015)
A questao de pesquisa foi apresentada nos topicos anteriores. E os proximos subtopicos

apresentarao os demais aspectos que comporao o projeto de pesquisa.

3.1 PROPOSICOES DO ESTUDO DE CASO

Para Yin (2015), as proposicoes do estudo de caso direcionam a atencao para algo que
deve ser analisado dentro do escopo. Considerando a questdo da pesquisa e os objetivos do
estudo, a presente pesquisa possui as seguintes proposicoes:

e (Quem modela os processos percebe altos niveis de maturidade, ou seja, possui alta

sinergia com dez principios da boa gestao de processos;

e (Quem executa os processos percebe baixos niveis de maturidade, ou seja, possui baixa

sinergia com os dez principios do bom gerenciamento de processos;

e Existe divergéncia de percepcao de maturidade dos processos entre quem modela, gere

e acompanha 0s processos € 0s gestores que executam 0s processos;

As trés proposi¢cdes que orientam este estudo de caso encontram sustentagdo teodrica
consolidada na literatura de rotinas organizacionais e de Gestao de Processos de Negocios. O
eixo que as articula ¢ a distingdo proposta por Feldman e Pentland (2003) entre o aspecto
ostensivo da rotina — sua dimensao abstrata, o padrao idealizado, o "saber que" — e o aspecto
performativo — a rotina efetivamente executada, o "saber como", permeado por improvisacdes,
excecoes e contingéncias. Segundo os autores, ambos os aspectos sio mutuamente necessarios,
mas sao apreendidos de maneira distinta conforme a posi¢ao do individuo em relacao a rotina:
quem a observa "de fora", como superiores hierarquicos, modeladores ou pesquisadores, tende
a descrever seu aspecto ostensivo, ao passo que quem a executa vivencia seu aspecto
performativo (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

A primeira proposi¢ao — de que aqueles que modelam os processos percebem niveis mais
elevados de maturidade e, portanto, maior sinergia com os Dez Principios do Bom BPM —
fundamenta-se nessa logica. Quem modela e normatiza opera predominantemente no plano
ostensivo e prescritivo do processo, isto €, no processo tal como deveria ser, o que tende a
produzir uma avaliagdo mais coerente e positiva de sua maturidade. Feldman e Pentland (2003)
destacam que os individuos posicionados nos niveis gerenciais frequentemente internalizam e
reproduzem a "versdo gerencial" do aspecto ostensivo da rotina. Essa perspectiva dialoga com

vom Brocke ef al. (2014), para quem os Dez Principios possuem natureza normativa e foram
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concebidos como estrutura de referéncia para orientar a pratica— plano em que atua justamente
quem modela e normatiza os processos.

A segunda proposi¢ao — de que aqueles que executam os processos percebem niveis mais
baixos de maturidade e menor sinergia com os principios — apoia-se no aspecto performativo.
Quem executa lida cotidianamente com as variagdes, excegdes € improvisagdes que o padrao
ostensivo ndo captura, o que torna visiveis as limitacdes e fragilidades do processo e resulta em
avaliagdes de maturidade mais modestas. Feldman e Pentland (2003) advertem que
superestimar o aspecto ostensivo conduz a subestimac¢ao dos ajustes e adaptagcdes que os
executores precisam realizar para que a rotina efetivamente funcione. Essa compreensdo
encontra respaldo em Benraad et al. (2021), que identificam a cultura de apoio ao BPM, a
orientagdo para processos € os fatores humanos como determinantes da conformidade e do
desempenho dos processos — dimensoes percebidas como deficitarias precisamente por quem
atua na execugao.

A terceira proposi¢do — de que existe divergéncia de percep¢ao de maturidade entre quem
modela, gere e acompanha os processos e quem os executa — € a que se ancora de modo mais
direto no referencial de Feldman e Pentland (2003). Os autores demonstram empiricamente que
medidas baseadas na descri¢do da rotina (ostensiva, tipicas de superiores e pesquisadores)
podem produzir resultados opostos aquelas baseadas na observacdo do comportamento
(performativas, proprias da execugdo), evidenciando que a divergéncia entre a visdao de quem
concebe e a de quem realiza o trabalho ¢ um fendmeno esperado e recorrente. Essa assimetria
¢ reforcada por vom Brocke ef al. (2014), que ressaltam que a mera cria¢do da estrutura formal
de BPM nido assegura sua consolidacio, e por Hernaus, Vuk3i¢ e Stemberger (2016), que
argumentam que, além da estrutura, ¢ necessario apoio estratégico para promover a
internalizacio do BPM nos diferentes niveis organizacionais. Assim, espera-se que a
incorporacdo dos principios se apresente mais avan¢ada em sua dimensdo estrutural, percebida
pelo grupo estratégico, do que em sua dimensao cognitiva e cultural, vivenciada pelo grupo

operacional.

3.2 UNIDADES DE ANALISE

No estudo de caso para Gil (2017) existe a unidade-caso conceituado como um
individuo dentro de um contexto. E ainda pode ser dividido em caso inico ou caso multiplo. O
caso Unico se refere a um individuo, um grupo, uma organizagdo, um fendmeno, etc. O autor

ainda alerta que ndo se deve confundir o estudo de caso tinico com multiplas unidades de anélise
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com o estudo de caso multiplo, o primeiro ¢ composto por um unico grupo ou organizagao, mas
sdo analisados separadamente os individuos ou os subgrupos, por exemplo, o estudo de caso de
uma universidade e a analise dos campos ou faculdades que compdem a universidade.

Yin (2015) considera a unidade de analise como o caso a ser estudado. E nesta etapa
pode ser dividida em definir o caso e delimitar o caso. O primeiro ¢ a definicdo de um individuo,
um grupo, uma organiza¢ao, um fendmeno, etc. E o segundo ¢ a delimitacdo de individuos,
subgrupos, aspectos de um fendmeno que sera estudado conforme escopo da pesquisa.

Baseado nos conceitos de Gil (2017) e Yin (2015), o presente estudo propde como caso
uma grande companhia estatal. E as unidades de analise sdo o grupo de pessoas que modela e
administra os processos de gestdo da carteira imobiliaria, composto pelas equipes de nivel
estratégico e outro grupo de pessoas que executam os processos de gestdo de carteira

imobilidria, composto por gestores de nivel operacional.

3.2.1 Selecdo e perfil dos participantes

A selegdo seguiu a logica da amostragem intencional (GIL, 2017), na qual os sujeitos
sao escolhidos por sua relacdo direta com o fendmeno investigado. Como o estudo avalia o
indicativo de maturidade BPM sob a perspectiva de quem modela e de quem executa os
processos, adotaram-se critérios distintos por grupo, definidos previamente a coleta.

No grupo estratégico, foram selecionados participantes das dreas corporativas
responsaveis pela concep¢do, modelagem e aprimoramento dos processos de gestdo imobiliaria,
buscando-se equilibrar diferentes niveis de responsabilidade decisoria. No grupo operacional,
o critério foi o exercicio de fungdo de gestdo de primeira linha na execucdo cotidiana do
processo nas unidades regionais, convidando-se os gestores dessa atividade nas diferentes
unidades federativas e equilibrando a representacdo entre unidades com grande e com reduzido
volume de ativos imobiliarios. Foram excluidos profissionais sem vinculo direto com o
processo ou que nao desempenhassem essas funcdes especificas.

Esses critérios asseguraram que os participantes reunissem as condigdes para responder
a pergunta de pesquisa, contemplando tanto o conhecimento sobre a estrutura formal dos
processos quanto a vivéncia de sua execu¢do — eixos alinhados as proposi¢des sobre possiveis
assimetrias de percepgdo. O perfil consolidado apds as entrevistas ¢ apresentado de forma

agregada no Quadro 3, preservando o anonimato assegurado no TCLE (Apéndice B).
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Quadro 3 — Perfil agregado dos participantes

Caracteristica Grupo Estratégico Grupo Operacional
N° de participantes 8 8
A ~ . . Regional (unidades
Abrangéncia de atuagao Corporativa (nacional) federativas)
Geréncias de gestao,

Gestao operacional de primeira

Areas / fun¢do no processo modelagem e otimizacdo dos|,. ~
linha na execug¢do do processo

Pprocessos

Variados (maior e menor

. N Gestores de primeira linha
amplitude decisoéria) P

Niveis de responsabilidade

Equilibrio entre UFs com
muitos € com poucos ativos
imobilidrios

Critério de equilibrio na|Equilibrio entre diferentes
sele¢ao niveis de responsabilidade

Concepcdo, modelagem e|Execucdo  cotidiana  dos

Envolvimento com BPM LT
otimizagao dos processos processos

3.3 LOGICA QUE UNE OS DADOS AS PROPOSICOES

O proximo componente do projeto de pesquisa de um estudo de caso, conforme Yin
(2015) ¢ a logica que une os dados as proposi¢des. Para o autor, essa etapa aponta
antecipadamente as etapas da analise dos dados do estudo de caso. O autor, na elaboragao do
projeto de pesquisa, apresenta quatro estratégias de andlise e as cinco técnicas mais utilizadas
para analise dos dados. As estratégias estdo contando com proposigdes tedricas, tratando os
dados ““a partir do zero”, desenvolvimento da descri¢dao do caso e examinando explicagdes rivais
plausiveis. E as técnicas sdo combinagao de padrdo, construcao de explicagao, analise de séries

temporais, modelos logicos e sintese de casos cruzados.

Para a l6gica que une os dados as proposigdes, antes € primordial definir o instrumento
de coletas de dados. Para esta pesquisa os dados foram obtidos por meio de entrevista
semiestruturada com questiondrio, uma parte teve 48 (quarenta e oito) questdes de multipla
escolha na escala Likert, variando com valores de 1 a 5, representando discordo totalmente a
concordo totalmente, ¢ o instrumento de medi¢cdo dos principios do bom BPM desenvolvido
por Badakhshan ef al. (2023). E a segunda parte do questionario, uma pergunta aberta para
principio de vom Brocke et al. (2014) oportunizando o entrevistado descrever a sua

opinido/visdo sobre a aplica¢do do principio no dmbito da empresa.

Além disso, as entrevistas ocorreram por meio de videoconferéncia, gravadas e com

assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido (Apéndice B), fazendo uso da
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ferramenta Microsoft Teams. Optou-se pela videoconferéncia devido a exigéncia da estatal, na
qual a ferramenta ¢ utilizada de forma corporativa e atende aos requisitos de seguranca

informacional.

Para a presente pesquisa, tomando por referéncia a questdo-problema e os objetivos
geral e especificos, a andlise dos dados ocorreu em duas etapas: a primeira foi a estatistica
descritiva para a parte do questionario estruturado e a segunda parte, os dados das questdes
abertas, utilizou-se a estratégia baseada em proposicdes e a técnica analitica ¢ a combinacao de
padrdo, conforme Yin (2015). O objetivo na andlise dos dados da pesquisa é seguir as
proposicdes que estdo norteando a questdo de pesquisa e os objetivos do estudo, e por meio da
combinacdo de padrao das respostas dos integrantes dos dados estruturados e ndo estruturados
realizar a comparagdo dos resultados. Segue Quadro 4 com o resumo da metodologia proposta:

Quadro 4 — Objetivos e procedimentos metodologicos

nos processos de gestdo

imobiliaria, com base nos Dez

Principios do Bom BPM;

parte questdes de
multipla escolha e

parte aberta

Identificar convergéncia ou
divergéncia das percepgdes da

equipe estratégica e da

lideranga  operacional em

Triangulagdo de
dados da Entrevista

semiestruturada -

Objetivos Procedimentos de | Procedimentos de Analise de
Coleta de Dados Dados
Avaliar o indicativo de .
. ) Entrevista
maturidade BPM percebido .
. ‘ semiestruturada -
pela equipe estratégica nos
parte questdes de
processos de gestdo .
L multipla escolha e
imobiliaria, com base nos Dez , .
parte aberta Parte  estruturada: estatistica
Principios do Bom BPM "
descritiva;
Avaliar o indicativo de Parte aberta e conclusiva:
maturidade BPM percebido | Entrevista Conforme disposto em Yin
pelas liderangas operacionais | semiestruturada - | (2015):

Estratégia analitica = baseada em

proposi¢des
Técnica analitica

de padrao

= combinagao
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relacdo aos processos de | parte estruturada e

gestdo 1imobiliaria baseados | parte ndo estruturada

nos dez principios do BPM

Fonte: elaborado pelo autor

3.4 CRITERIOS PARA INTERPRETAR AS CONSTATACOES

Yin (2015) argumenta que o quinto componente do projeto de pesquisa de um estudo
de caso ¢ mais utilizado quando as analises estatisticas sdo primordiais. Desse modo, parte da
interpretagdo dos dados, nesta pesquisa, foi realizada através da analise descritiva dos dados
estruturados. E ele complementa que a maior parcela dos estudos de casos ndo utiliza analise
estatistica e, portanto, os pesquisadores necessitam desenvolver os critérios para interpretagao
dos dados coletados.

Em referéncia a complementacio de Yin (2015) sobre a necessidade de
desenvolvimento dos critérios para andlise e interpretacdo dos dados, a proposta do presente
estudo ¢ utilizar como base o instrumento de medicao elaborado por Badakhshan et al. (2023)
agregado aos estagios de maturidade CMM proposto por Paulk ef al. (1993) e criar uma escala
de avaliagdo de cada um dos Dez Principios do Bom BPM para a unidade de anélise, apoiada
pelo Microsoft Excel. Em continuidade aos critérios de avaliacdo, foi construida a escala de
referéncia apresentada na Tabela 1, cuja 16gica de construcao ¢ detalhada na sequéncia.

Tabela 1 — Escala de indicativo de estagio de maturidade

Principio Inicial Repetivel Definido Gerenciado Otimizacao

CA 5,00-9,00  9,01- 13,00 13,01 -17,00  17,01-21,00 21,01 -25,00
CO 5,00-9,00  9,01- 13,00 13,01 -17,00  17,01-21,00 21,01 -25,00
EN 5,00-9,00  9,01- 13,00 13,01 -17,00 17,01 -21,00 21,01 -25,00
HO 5,00-9,00  9,01- 13,00 13,01 -17,00  17,01-21,00 21,01 -25,00
INST 5,00-9,00  9,01- 13,00 13,01 -17,00  17,01-21,00 21,01 -25,00
IN 6,00 - 10,80 10,81 -15,60 15,61-20,40 2041-2520  25,21-30,00
JU 4,00-7,20 7,21-10,40 10,41-13,60 13,61-16,80 16,81 -20,00
PU 4,00-7,20 7,21-10,40 10,41-13,60 13,61-16,80 16,81 -20,00
SI 5,00-9,00  9,01- 13,00 13,01 -17,00  17,01-21,00 21,01 -25,00
TA 4,00-7,20 7,21-10,40 10,41-13,60 13,61-16,80 16,81 -20,00
Geral 48,00-86,40 86,41-124,80 124,81-163,20 163,21-201,60 201,61-240,00

Fonte: elaborado pelo autor

A construgdo das faixas seguiu um critério de proporcionalidade em relagao ao nimero

de questdes associadas a cada principio no instrumento de Badakhshan et al. (2023), cujo roteiro



50

completo consta no Apéndice C. Como os principios sdo avaliados por quantidades distintas de
assertivas — totalizando 48 (quarenta e oito) questdes na escala Likert de 1 a 5 —, o somatorio
minimo e maximo possivel varia entre eles: principios com cinco questdes apresentam escores
entre 5 e 25 pontos; os com seis questoes, entre 6 ¢ 30 pontos; € 0os com quatro questoes, entre
4 e 20 pontos. A amplitude total de cada principio foi entdo dividida em cinco intervalos
equivalentes, correspondentes aos cinco estagios do CMM (Paulk et al., 1993), de modo que
cada faixa representasse uma parcela proporcional da intensidade de adogao do principio. O
mesmo procedimento foi aplicado ao escore geral, obtido pela soma de todos os principios.

Ressalta-se que essas faixas constituem faixas interpretativas equivalentes, elaboradas
exclusivamente para fins analiticos, e ndo niveis de maturidade validados estatisticamente. A
divisdo em intervalos iguais ¢ uma convengao operacional adotada para organizar os escores
em uma escala de referéncia inspirada no CMM, nao representando pontos de corte
empiricamente testados ou psicometricamente calibrados. Por essa razdo, os valores obtidos
devem ser compreendidos como um indicativo da intensidade de adog¢ao dos principios, € nao
como uma medi¢do objetiva do estdgio de maturidade da organizacao. Essa op¢ao metodologica
reforca o carater interpretativo da andlise e exige que os resultados quantitativos sejam sempre
lidos em conjunto com as evidéncias qualitativas, evitando o superdimensionamento dos
achados.

Quadro 5 — Siglas dos principios

Sigla | Principio
CA Principio da Consciéncia do Contexto

CcO Principio da Continuidade

EN Principio da Capacitacao
HO Principio do Holismo

INST | Principio da Institucionalizagao

IN Principio do Envolvimento

JU Principio do Entendimento Conjunto

PU Principio do Proposito

SI Principio da Simplicidade

TA Principio da Apropriagdo de Tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme € possivel constatar na tabela, existe um intervalo de resultados por principio
e para estagio de maturidade. Ressalta-se que a escala ou resultados encontrados nao representa
o0 estagio em sentido estrito, ele podera indicar apenas um indicativo interpretativo baseado na

intensidade de adogdo dos principios, que devera ser analisado em conjunto com os resultados
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dos discursos qualitativos. Nesse sentido, os dados quantitativos ndao permitem uma
generalizacdo estatistica, mas oferecem inferéncia analitica.

Ainda sobre os dados quantitativos, os resultados por principio e por grupo foram
representados pela soma das respostas de cada entrevistado, escala Likert de 1 a 5, e
posteriormente foi calculada a média dos escores obtidos pelo somatdrio e o respectivo desvio
padrao, este utilizado como medida de dispersdo para analisar a homogeneidade das percepgoes
dos respondentes.

Para a analise dos dados das questdes abertas, foi utilizada a combinagao de padrdes
com o apoio do software IRAMUTEQ — Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires (RATINAUD, 2009) —, destinado a
realizacdo de andlises estatisticas de textos e questionarios. O software retine procedimentos
lexicométricos distintos, entre os quais descrigdes estatisticas classicas, analise de
especificidades, Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD), Analise Fatorial de
Correspondéncia (AFC), analise de similitude e nuvem de palavras. Cabe destacar que a escolha
por um ou outro recurso deve estar fundamentada em reflexdo tedrico-metodologica quanto ao
problema e aos objetivos da pesquisa. Nesta investigacao, foram adotadas as técnicas descritas
a seguir.

A Anédlise Fatorial de Correspondéncia — AFC parte do principio de que as relagdes
entre as particdes de um texto e as formas linguisticas podem ser reduzidas a poucos fatores,
representando-as graficamente em um plano fatorial bidimensional, cujos resultados sdo Uteis
para identificar as oposigdes que estruturam o contetido analisado. No presente estudo, a AFC
foi empregada para evidenciar aproximacgdes e distanciamentos discursivos entre 0s grupos
estratégico e operacional.

A Classificagdo Hierarquica Descendente — CHD, ou método de Reinert, classifica os
segmentos de texto em funcdo de seus respectivos vocabularios e ¢ frequentemente utilizada
para identificar as tematicas subjacentes a um conjunto de textos, sendo seus resultados
representados graficamente pelo dendrograma. Cabe observar que os resultados obtidos pelo
método de Reinert também podem ser projetados em um plano fatorial construido pela AFC,
relacionando formas linguisticas e variaveis de contexto as classes resultantes da CHD, o que
evidencia a complementaridade entre as duas técnicas.

Complementarmente, a analise de similitude ancora-se na teoria dos grafos e ¢é realizada
com base na coocorréncia de palavras nos segmentos de texto, permitindo visualizar

graficamente as relacdes entre as formas linguisticas do corpus. Nesta pesquisa, foi utilizada
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para evidenciar as estruturas de conexdes semanticas nos discursos, entre 0s grupos € 0s
principios.

Por fim, a nuvem de palavras lexicografica agrupa e organiza graficamente as palavras
em funcao de sua frequéncia, considerando o lema e nao apenas a forma grafica, o que confere
maior precisdo a visualiza¢do. Trata-se do recurso de menor densidade analitica entre os
disponiveis, razdo pela qual foi adotado de forma pontual: no principio do Propdsito, cuja
reduzida extensao do corpus impossibilitou a convergéncia da CHD, a nuvem de palavras foi
utilizada como alternativa para evidenciar os termos predominantes no discurso dos
participantes.

Ressalta-se que os relatdrios gerados pelo software nao constituem, em si, a analise dos
dados, cabendo ao pesquisador realizd-la (CAMARGO; JUSTO, 2018). Com essas
representacdes graficas, foi possivel interpretar os significados atribuidos pelos grupos sobre a
incorporagao dos principios do BPM propostos por vom Brocke et al. (2014) no macroprocesso
gerir a carteira imobiliaria.

Logo, a analise dos resultados adotou uma triangulagdo de dados, integrando resultados
quantitativos e qualitativos. Permitindo assim, uma anélise do indicativo interpretativo dos
niveis de maturidade da unidade de anélise identificada com os padrdes dos discursos, além de
testar as proposicoes descritas em topicos anteriores, podendo evidenciar a convergéncia ou

divergéncia dos padrdes de discursos e niveis de maturidade.

3.5 MATRIZ DE AMARRACAO

Telles (2001) sustenta que no campo de pesquisa em Administracdo ndo se possui
referencial tedrico que norteie os diversos tipos de pesquisa. Para tanto, ele sugere a necessidade
de ter uma estrutura de validacao de consisténcia teorica ¢ a Matriz de Amarracao de Mazzon
enquadra-se como uma ferramenta adequada para esse proposito. Ele entende que o instrumento
proporciona uma visao sistémica para avaliacdo do projeto, compatibilidade do modelo de
pesquisa, objetivos da pesquisa e do tratamento dos dados.

Nesse sentido, considerando os objetivos da pesquisa e a proposta de estudo ¢
demonstrada abaixo a matriz de amarragdo no Quadro 6. A matriz ¢ composta pelos objetivos
especificos da pesquisa, da questdo de pesquisa, das proposi¢oes do estudo de caso, pelos

métodos de coleta e a técnica de analise.
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dos processos

o Questao de | Proposigdes - | Método  de | Técnica de
Objetivo Especifico ' ‘
Pesquisa Estudo de Caso Coleta Analise
Avaliar o indicativo | Qual 0
de maturidade indicativo  de Quem modela os
. rocessos percebe ) 1
BPM percebido | Maturidade da p p Entrevista analise
bela equipe Gestiio de altos niveis de semiestrutura estatistica
maturidade, ou da - Parte descritiva;
estratégica nos Processos  de e
. { alt multipla
.| Negocios de| S€ia possuialta
processos de gestao ‘ _ q escolha
. . ~ sinergia com dez
imobiliaria, com | 8¢stao o (escala Combinacio
imobilidria de | Principios daboa | Likert) e parte ¢
base nos Dez imobrharia de ~
gestio de aberta; de padrao
Principios do Bom | 4M2 grande
BPM empresa processos;
publica, a
Avaliar o indicativo | partir da
de maturidade BPM | aderéncia aos [ Quem executa os
ercebido elas | Dez Principios | processos percebe , -
P P P P Entrevista andlise
liderancas do Bom BPM, | baixos niveis de | emiestrutura estatistica
operacionais  nos | considerando maturidade, ou da - Parte descritiva;
processos de gestdo | a percep¢aoda | seja, possui baixa multipla
) escolha
. e equipe . .
imobiliaria,  com | equip sinergia com os dez (escala o
base nos Dez |estratégica e | principios dobom | Likert) e parte | COMPInagao
Principios do Bom |da lideranca | gerenciamento de aberta; de padrao
BPM; operacional processos;
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Identificar de gestao
convergéncia ou | imobilidria? Existe divergéncia
divergéncia das de percepcao de
ercepgoes da .
p_ p¢ o maturidade dos
equipe estratégica e 1 Analise
d processos entre Analise .
a cruzada comparativa
lideranca quem modela, gere das com uso de
operacional em e acompanha os ) tabelas ou
relagdo aos entrevistas e graficos
~ rocessos € 0s S '
processos de gestao p questionar1os.
imobilidria gestores que
baseados executam os
nos dez principios
processos;
do BPM.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apo6s as definicdes metodoldgicas, o proximo capitulo tratard da discussdo dos
resultados constatados apds a aplicagdo da pesquisa. Nela sdo discutidas as interpretacdes dos

dados coletados e relacionados ao referencial tedrico.

3.6 UTILIZACAO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL COMO FERRAMENTA DE APOIO

Durante a pesquisa foi utilizada a ferramenta de Inteligéncia Artificial Generativa
ChatGPT (OpenAl) como recurso auxiliar de apoio a redacdo académica, revisdo gramatical,
organizac¢do de ideias, estruturagdo de capitulos e discussdo dos resultados. A ferramenta nao
foi utilizada para geracdo de dados empiricos, defini¢ao dos resultados da pesquisa, constru¢ao
das analises estatisticas ou elaboracdo das conclusdes. Todas as interpretacdes, andlises e
decisoes metodologicas permaneceram sob responsabilidade exclusiva do pesquisador.

O uso da ferramenta teve carater assistivo, sendo empregado para apoio na revisao
textual, sintese de literatura previamente selecionada pelo pesquisador e reflexdo critica sobre
os resultados obtidos, observando as diretrizes éticas da ANPAD e do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da UNIALFA.

O capitulo seguinte apresenta e discute os resultados obtidos a partir da aplicagdo do
instrumento de medigdo dos Dez Principios do Bom BPM e das entrevistas realizadas com os
participantes da pesquisa. A analise integra evidéncias quantitativas e qualitativas, permitindo
compreender o nivel de maturidade da gestdo de processos e as percepcoes dos grupos

investigados.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos na pesquisa, considerando a
aplicacdo do instrumento de medi¢do dos Dez Principios do Bom BPM proposto por
Badakhshan et al. (2023) no macroprocesso de gestdo imobilidria da organizacdo estudada.
Conforme descrito no Capitulo 3, a investigacao foi conduzida por meio de um estudo de caso
com abordagem predominante qualitativa, combinando dados estruturados e ndo estruturados
obtidos em entrevistas semiestruturadas realizadas com representantes dos grupos estratégico e
operacional.

A estratégia de andlise adotada baseou-se na triangulacdo entre os resultados
quantitativos provenientes da aplicagdo do instrumento de medigao e as evidéncias qualitativas
extraidas das respostas abertas dos participantes. Dessa forma, os dados estruturados
permitiram identificar o nivel de maturidade associado aos Dez Principios do Bom BPM,
enquanto os dados qualitativos contribuiram para aprofundar a compreensao dos resultados,
explicando convergéncias, divergéncias e particularidades observadas entre os grupos
analisados.

Cabe delimitar, desde ja, que os resultados a seguir expressam a percepcdo dos
participantes sobre a aderéncia aos Dez Principios do Bom BPM, e ndo uma mensuragdo
objetiva do desempenho dos processos, uma vez que a pesquisa ndo analisou indicadores
concretos de eficiéncia operacional. Assim, o indicativo de maturidade reportado reflete o grau
percebido de incorporagdo dos principios, € ndo a comprovacdo de que os processos sao
efetivamente gerenciados.

As entrevistas foram realizadas ao longo de aproximadamente sessenta dias, apds a
obtencdo das autorizagdes institucionais necessarias. Participaram do estudo representantes dos
niveis estratégico e operacional diretamente relacionados aos processos de gestdo imobiliaria.
Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas automaticamente pela plataforma Microsoft
Teams e posteriormente tratadas para analise. As respostas estruturadas foram consolidadas em
base de dados especifica para tratamento estatistico, enquanto as respostas abertas compuseram
o corpus submetido as analises qualitativas.

A apresentacdo dos resultados inicia-se pela andlise quantitativa do instrumento de
medi¢do, seguida da andlise lexical e da discussdo qualitativa dos achados. Na sequéncia, os

resultados sao examinados individualmente a luz de cada um dos Dez Principios do Bom BPM,
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culminando em uma sintese integrada das evidéncias obtidas e sua relagdo com a literatura e

com os objetivos da pesquisa.

4.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS

Como definido nos objetivos especificos, as Tabelas 2 e 3 indicam o estagio de
maturidade do grupo estratégico e do grupo operacional respectivamente. Constata-se que os
dois grupos convergiram para proximidade das caracteristicas do estagio gerenciado, conforme
o modelo CMM de Paulk et al. (1993), os processos apresentam indicativo de maturidade
compativel com estabilidade para quantificar e prever os niveis de qualidade.

Em contrapartida, a analise por principio evidencia que a maturidade nao se distribui de
forma homogénea entre os Dez Principios do Bom BPM. Os principios Consciéncia do
Contexto (CA), Institucionaliza¢do (INST), Propdsito (PU) e Simplicidade (SI) apresentaram
os niveis mais elevados de maturidade, alcangando predominantemente os estagios Gerenciado
ou Otimizagdo. Em uma posi¢do intermedidria situam-se os principios Continuidade (CO),
Holismo (HO) e Entendimento Conjunto (JU), que apresentaram resultados distintos entre os
grupos estratégico e operacional. Por outro lado, Capacitagdo (EN), Envolvimento (IN) e
Apropriagdo de Tecnologia (TA) registraram os menores niveis de aderéncia, permanecendo
no estagio Definido para ambos os grupos, indicando oportunidades mais evidentes de evolugdo
da gestdo por processos.

Os resultados gerais indicam que a empresa possui BPM até certo ponto
institucionalizado e integrado a estrutura. No entanto, eles apontam pontos de melhoria,
principalmente nos seguintes aspectos: treinamento, envolvimento das equipes e a utiliza¢do da
tecnologia. Vom Brocke et al. (2014) e Badakhshan et al. (2023) enfatizam que os principios
devem ser integrados como um todo e que a sinergia entre eles ¢ que eleva os resultados dos
processos.

Tabela 2 — Indicativo do estdgio de maturidade do Grupo Estratégico

Principio Resultado Desvio Padrao Indicativo de Maturidade
Consciéncia do contexto (CA) 21,75 2,38 Otimizagao
Continuidade (CO) 19,50 4,30 Gerenciado
Capacitacao (EN) 16,13 4,46 Definido
Holismo (HO) 19,00 4,58 Gerenciado
Institucionalizagao (INST) 18,63 5,05 Gerenciado
Envolvimento (IN) 19,75 5,04 Definido
Entendimento Conjunto (JU) 12,88 3,18 Definido

Proposito (PU) 17,13 3,55 Otimizacao
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Simplicidade (SI) 14,88 5,25 Gerenciado
Apropriacdo de Tecnologia (TA) 12,50 3,97 Definido
Geral 172,15 Gerenciado

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 3 - Indicativo do estdgio de maturidade do Grupo Operacional

Principio Resultado  Desvio Padrao  Indicativo de Maturidade
Consciéncia do contexto (CA) 18,75 3,56 Gerenciado
Continuidade (CO) 16,88 5,18 Definido
Capacitagao (EN) 13,63 5,52 Definido
Holismo (HO) 15,75 4,52 Definido
Institucionalizagao (INST) 20,38 2,39 Gerenciado
Envolvimento (IN) 18,88 6,55 Definido
Entendimento Conjunto (JU) 14,25 3,80 Gerenciado
Proposito (PU) 16,63 3,12 Gerenciado
Simplicidade (SI) 15,75 5,33 Gerenciado
Apropriacdo de Tecnologia (TA) 13,50 5,63 Definido

Geral 164,40 Gerenciado

Fonte: elaborado pelo autor

Outro aspecto identificado nos resultados estruturados ¢ a dispersdo dos resultados. O
desvio padrao por principio nos grupos ¢ relativamente elevado, o que indica alta dispersao
entre as opinides dos entrevistados. Nos dois grupos pode-se verificar opinides com maior
similaridade nos principios CA, JU e PU, aqueles com os menores niveis de dispersdo. Além
disso, no grupo operacional, também o principio da institucionalizag¢do possui baixos niveis de
dispersao se comparados com os demais.

Essa heterogeneidade de percep¢ao também pode ser constatada nas Tabelas 5 e 6, nas
quais buscou-se apresentar uma avaliacdo de indicativo de concordancia do principio. O
resultado foi obtido pela média das respostas por entrevistado e posterior confrontado com a
Tabela 4, que traz a escala de indicativo de concordancia.

Tabela 4 — Escala de indicativo de concordancia

Intervalo inicial  Intervalo fim  Concordancia

421 5,00 Concorda forte
3,41 4,20 Concorda
2,61 3,40 Neutro

1,81 2,60 Discorda

1,00 1,80 Discorda forte

Fonte: elaborado pelo autor
Em continuidade a analise da dispersdo dos resultados, e agora sob a 6tica do indicativo
de concordancia, as Tabelas 5 e 6 indicam alinhamento entre os dois grupos nos principios CA

e PU: no principio da Consciéncia do Contexto, a soma de "concorda" e "concorda forte"
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alcancou 100,00% no grupo estratégico e 75,00% no operacional; no principio do Propdsito,
87,50% em ambos os grupos. Ja os principios EN, HO e SI apresentaram percepgao polarizada
dentro de cada grupo, ou seja, nao ha consenso interno em nenhum dos dois grupos quanto a
adogao desses principios. Em contrapartida, nos principios CO, INST, IN, JU e TA observa-se
divergéncia de percep¢do entre os grupos: enquanto um grupo concentra opinides mais
convergentes, o outro apresenta opinides mais polarizadas, revelando leituras distintas sobre o
grau de concordancia.

Tabela 5 — Representatividade da concordancia por principio - Grupo Estratégico

Representatividade indicativo de concordancia
Discorda forte Discorda Neutro Concorda Concorda forte

0,00% 0,00%  0,00% 50,00% 50,00%

Principio

Consciéncia do

Contexto

Continuidade 0,00% 12,50% 25,00% 12,50% 50,00%
Capacitagdo 0,00% 37,50% 25,00% 12,50% 25,00%
Holismo 0,00% 25,00% 12,50% 25,00% 37,50%
Institucionalizagio ~ 0,00% 25,00% 25,00% 12,50% 37,50%
Envolvimento 12,50% 12,50% 12,50% 50,00% 12,50%
Eﬂﬁiﬁfemo 0,00%  2500% 37.50% 12,50%  2500%
Propésito 0,00% 12,50% 0,00%  25,00% 62,50%
Simplicidade 12,50%  25,00% 25,00% 25,00% 12,50%
Apropriagao de 12,50% 0,00% 50,00% 25,00% 12,50%
Tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 6 — Representatividade da concordancia por principio — Grupo Operacional

Representatividade indicativo de concordancia
Discorda forte Discorda Neutro Concorda Concorda forte

0,00% 12,50% 12,50% 37,50% 37,50%

Principio

Consciéncia do

Contexto

Continuidade 12,50%  12,50% 25,00% 25,00% 25,00%
Capacitagdo 25,00%  25,00% 25,00% 12,50% 12,50%
Holismo 0,00% 37,50% 12,50% 37,50% 12,50%
Institucionalizagio  0,00% 0,00% 12,50% 37,50% 50,00%
Envolvimento 12,50%  25,00% 12,50% 25,00% 25,00%
Entendimento 12,50% 0,00% 12,50% 50,00% 25,00%
Conjunto

Propsito 0,00% 12,50% 0,00% 12,50% 75,00%
Simplicidade 12,50%  12,50% 25,00% 50,00% 0,00%
Apropriagdo de 25,00%  12,50% 0,00%  0,00% 62,50%
Tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor

Considerando os resultados da parte estruturada, observou-se que os resultados gerais

apresentaram convergéncia entre os grupos. Por outro lado, a anélise apresentou alinhamento



59

em cinco principios e divergéncia nos demais. Além disso, os dados demonstraram assimetria
entre os respondentes, evidenciando niveis diferentes de percepg¢do, constatada pelos valores de
dispersdo e pela anélise do indicativo de concordancia por principio. Outra informagdo
relevante ¢ que o grupo operacional apresentou respostas mais criticas que o grupo estratégico.
Por ultimo, as respostas apontaram aspectos a serem melhorados na gestdo de processos da
carteira imobiliaria, como a capacita¢do: no grupo estratégico, 62,50% manifestaram-se neutros
ou discordaram, e no grupo operacional, 75,00% apresentaram opinides neutras ou de
discordancia.

Os resultados quantitativos apresentados anteriormente permitiram identificar os niveis
de aderéncia aos Dez Principios do Bom BPM e as diferengas observadas entre os grupos
pesquisados. Entretanto, a compreensdo do fendmeno investigado exige aprofundar os
significados atribuidos pelos participantes aos processos analisados. Nesse sentido, a se¢do
seguinte apresenta a analise lexical do corpus textual, buscando identificar padrdes discursivos

e elementos que complementam a interpretagdo dos resultados quantitativos.

4.2 ANALISE LEXICAL E DISCUSSAO QUALITATIVA DOS RESULTADOS

Com o objetivo de explicar os resultados da parte estruturada, conforme definido no
capitulo de metodologia, os comentarios abertos foram compilados no IRAMUTEQ para
analise de contetido lexical. Outrossim, para a realizacdo da analise dos discursos no sistema,
foi necessario consolidar todos os comentérios abertos em um unico arquivo com a extensao
.ixt e no layout especifico do sistema. Os discursos foram retirados das transcrigdes fornecidas
pelo Microsoft Teams. Mesmo assim, foi necessario realizar a otimizacdo do arquivo
consolidado para a retirada de termos que pudessem alterar a analise e interpretacdo dos
discursos. Para tanto, a otimizag¢do do corpus foi realizada por meio do script do Apéndice D
executado no Visual Studio Code e construido com o apoio e suporte da ferramenta ChatGPT
(OpenAl). Entao, somente apds a higienizacao do arquivo ele foi processado no IRAMUTEQ.

O objetivo da otimizagao foi eliminar ruidos que pudessem influenciar na analise lexical
do IRAMUTEQ. Para tanto, o script promoveu a unido de termos com um Unico conceito
técnico, a exemplo de carteira imobilidria, gestdo de processos, empresa publica, entre outros
descritos no apéndice. Ele também retirou do corpus vicios de linguagem e marcas tipicas de
oralidade, tais como “né€”, “td” e “tipo”, bem como algumas palavras genéricas, a exemplo de
“gente”, “acho” entre outras. Por fim, eliminou os caracteres especiais e repeticdes sequenciais

de termos, buscando aumentar a consisténcia e a qualidade do corpus usado na anélise.
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Concluida a otimizacdo, foram processados corpora distintos conforme o recorte
analitico pretendido: o corpus consolidado, que fundamenta a Andlise Fatorial de
Correspondéncia do conjunto dos discursos; os corpora por grupo, que fundamentam as
Classifica¢des Hierarquicas Descendentes do grupo estratégico e do grupo operacional; € os
corpora por principio, utilizados nas andlises especificas de cada um dos Dez Principios do
Bom BPM. Em todos eles, adotou-se o método de segmentagdo padrio do software,
considerando-se como formas ativas os substantivos, verbos, adjetivos e advérbios, e como
formas suplementares as demais categorias gramaticais. A Classificagdo Hierarquica
Descendente seguiu o método de Reinert, adotando-se como critério de frequéncia minima trés
ocorréncias. Os parametros de processamento de cada corpus sdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 — Parametros de processamento IRAMUTEQ

Corpus | Analise Textos | ST | Ocorr. | Formas F ST Aproveit. | Classes
ativas | class.
Consolidado (AFC 121 1.011| 21.594| 3.312| 2.133| 814| 80,51% 6
geral)
Grupo estratégico o
(CHD) 47 229 | 4.941 1.244 849 146 63,76% 5
Grupo operacional o
(CHD) 74 781 | 16.651 2.851 1.848 704 90,14% 6
Consciéncia do 12| 94| 1995 745| siu1| 71| 75.53% 6
Contexto
Continuidade 14 121 2.603 854 577 80| 66,12% 5
Capacitagdo 14 151 3.213 990 686 126| 83,44% 7
Holismo 12 111 2.355 761 521 94 84,68% 6
Institucionalizac¢ao 14 91| 1.960 682 459 75| 82,42% 6
Envolvimento 12 113 2.420 800 516 77| 68,14% 4
Entendimento 10| 69| 1.501| 586| 389 47| 68,12% 4
Conjunto
- o o o o o o ndo gerou |

Proposito CHD
Simplicidade 10 98| 2.077 724 497 571 58,16% 4
Apropriagdo de 14| 104| 2223 795 550 76| 73,08% 5
Tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor

Os indices de aproveitamento variaram conforme a extensdo de cada corpus. As analises
do corpus consolidado (80,51%) e do grupo operacional (90,14%) situam-se acima do patamar
de 70,00% recomendado pela literatura. Os corpora de menor extensdao apresentaram indices
inferiores, o que decorre do reduzido nimero de segmentos disponiveis para a classificacao, e
no principio do Propoésito a reduzida extensdo do corpus impossibilitou a convergéncia da

Classificacdo Hierarquica Descendente. Nesses casos, as classes foram interpretadas em
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articulagdo com os grafos de similitude e com os resultados quantitativos. Registra-se, ainda,
que a menor densidade lexical do corpus do grupo estratégico — recorrente também nas
analises por principio — constitui em si um achado da pesquisa, coerente com a natureza mais
abstrata do discurso ostensivo, em contraste com a riqueza situacional do discurso performativo
do grupo operacional (Feldman; Pentland, 2003).

Apoés realizar as otimizacdes do corpus de forma automatizada e seu posterior
processamento no IRAMUTEQ foi possivel gerar a primeira representagao grafica do corpus
consolidado. A Figura 3 apresenta a analise fatorial de correspondéncia — AFC e ela representa
grupos de palavras com semelhangas semanticas entre termos e coocorréncia das palavras no
corpus textual. Cabe destacar que os fatores 1 e 2 explicam 59,54% da variabilidade lexical do
corpus, ou seja, a figura captura quase 60,00% das relagdes semanticas.

Em relagdo aos grupos da Figura 3, o primeiro grupo ¢ o do quadrante inferior direito,
em especial as palavras “carteira imobilidria”, “gerir”, “politica”, “modelagem”,
“metodologia”, “norma” e “estruturado” que sugerem formalidade e institucionalidade, ligando
a carteira imobiliaria a parte institucional da empresa. Enquanto no quadrante inferior esquerdo
observam-se palavras como “imdvel”, “necessidade”, “alugar”, “contratar” e “requisito” que
indicam a ideia de operagdo, ou seja, operacionalizagdo do processo de gestdo dos imoveis, o
dia a dia.

Continuando a analise da Figura 3, o préximo quadrante € superior direito, com palavras
em roxo e azul, as palavras em destaque “colega”, “departamento”, “respeito”, “proprietario”,
“situacdes” e “dificil”, elas evidenciam a possivel dificuldade de relacionamento. Além disso,
pode indicar também aspectos que ligam as relagdes cotidianas com departamento, geréncia, e
com terceiros podendo ser consequéncia de burocracia, dificuldade ou comunicagdo
desalinhada, além de sugerir necessidade de mais interagdo, remetendo aos principios do
envolvimento, entendimento conjunto e continuidade. Na parte central da figura, na cor verde,
as palavras que se destacam ‘“executar”, “funcionarios”, “treinamento”, “capacitagdo”,
“mudar”, entre outras, sugerem a ideia de treinamento, ou necessidade de treinamento para
melhorar os resultados. Isso pode ainda indicar provavel dificuldade ou necessidade de
adaptag@o organizacional, representando também a possivel demanda de desenvolvimento de
competéncias em gestao de processos, principio da capacitagao.

A Figura 3, portanto, evidencia uma possivel desconexdo entre a parte institucional e a
operacional, o nilicleo lexical associado a gestdo da carteira imobilidria estd em nucleo
semantico diferente dos imoveis e sua operacionalizagdo. Ao passo que sugere dificuldades nas

relagdes entre areas e partes externas, além de apontar a questdo do treinamento ou
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desenvolvimento de competéncia como ponto critico. Esses aspectos reforcam os resultados

estruturados, especialmente no que se refere a capacitacao, alinhamento entre areas e integracao

entre niveis estratégico e operacional.

Figura 3 - Anélise Fatorial de Correspondéncia - corpus consolidado
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Outra analise que o IRAMUTEQ realiza ¢ a Classificacdo Hierarquica Descendente —

CHD na qual pode ser representada graficamente pelo dendrograma. Em referéncia aos

objetivos especificos e buscando explica-los, criou-se um subcorpus dos dados consolidados, a

partir dele foi gerado o CHD e os dendrogramas do grupo estratégico e do grupo operacional,

Figuras 4 e 5 respectivamente. Os dendrogramas apresentaram como os discursos se

estruturaram semanticamente, evidenciando quais temas dominam no discurso do grupo e quais

classes lexicais possuem maior peso.
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A Figura 4 exibe o dendrograma do grupo estratégico. Observa-se que a classe mais
representativa € a classe 2, com as palavras organizacdo, entendimento, estruturado,
treinamento e departamento. Ao analisar esse conjunto de palavras percebe-se indicios de
institucionalizagdo do BPM que, no entanto, carece de aprimoramento, em especial por meio
de treinamentos. A segunda classe mais importante, classe 3, evidencia um possivel BPM em
evolucdo em referéncia as palavras melhoria, tentativa, continuar e buscar. Esta por sua vez faz
agrupamento com a classe 1, que possivelmente evidencia onde e como se percebe a evolugdo
com as palavras longo, indicador, prazo, tecnologia, sistemas e patrimdnio, ou seja, a equipe
estratégica visualiza evolugdo nos sistemas e nos processos a longo prazo, remetendo aos
principios da apropriacao de tecnologia e continuidade.

Figura 4 - Dendrograma - Grupo Estratégico
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Continuando a analise da Figura 4, a classe 4 com a semantica dos termos imobilidria,
carteira, transversal, envolver, desenvolver, processo e holistica aponta indicios de percepcao
de BPM conceitual. Além da participagdo ativa e integracdo com outros departamentos no
processo de gestdo da carteira imobilidria relacionando diretamente com os principios do
envolvimento e holismo, no qual conforme os dados estruturados, 62,50% dos entrevistados —

em ambos os principios citados — avaliaram positivamente a aplicagdo do principio no
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gerenciamento do ativo imobiliario da empresa. Esta classe faz agrupamento com a classe 5,
representada semanticamente pelas palavras grande, mover, mapeamento, imoveis e conseguir
remete a uma possivel referéncia a complexidade de gerir a quantidade de ativos em todo
territorio, ou seja, amplitude organizacional e a dispersao geogréafica.

Em relacdo ao grupo das liderancas operacionais, a Figura 5 demonstra outra realidade
de percepcdes. A classe 5 com maior percentual de representatividade semantica de 22,40%
aponta a provavel realidade operacional da gestdo dos imdveis. Ela sugere a pratica executada
diariamente por meio dos termos imovel, atender, necessidades, selecionar, alugar e contratar.
Por sua vez, a segunda classe com maior participagao ¢ a classe 6, com as palavras: colega,
perceber, atividade, questionamento, procedimento e perfil, remete ao potencial relacionamento
profissional didrio entre colegas ou comunicacdes relacionada as atividades cotidianas. Essa
classe possui agrupamento com a classe 3, presumindo um possivel relacionamento direcionado
sobre as palavras locagdo, otimizar, demanda, contrato ¢ economizar. Logo, elas evidenciam
que a interacdo entre os colegas possui papel relevante na resolugdo de problemas referente a
gestdo dos ativos imobiliarios, locagdo.

Continuando com o grupo operacional, a partir do agrupamento das classes 4 e 2 ¢
possivel deduzir que elas também retratam um pouco do agrupamento anterior, referente a
comunica¢do. No entanto, o foco desse grupo € sobre capacitacao. Os termos na classe 4:
processo, departamento, definir, empenho, faltar, assumir e fluxo sugerem dificuldade de
integragcdo com o departamento em decorréncia de indefini¢ao processual, ou ainda necessidade
de alinhamento. J4 a classe 2 composta pelos termos execu¢do, deixar, treinamento, conhecer,
conhecimento, executar, apoio € pessoa, provavelmente aponta a necessidade de treinamento
para rotina operacional, ou seja, dependéncia de capacitacao para execugdo processual.

O dendrograma das liderangas operacionais compreende o BPM pela capacidade de
executar as atividades cotidianas, diferentemente do grupo estratégico, cujo discurso apresentou
maior associagdo com elementos estruturais e conceituais do BPM. A auséncia de termos que
sugerem visao macro, como transversalidade, holistica e estratégica, aponta o foco na execugao.
No entanto, os dois grupos demonstraram a necessidade de capacitagdo convergindo para os

resultados estruturados.
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Figura 5 - Dendrograma - Grupo Operacional
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Os resultados identificados at¢ o0 momento apontam para um BPM institucionalizado,
no entanto fragil. Para Badakhshan et al. (2023) os principios do bom BPM precisam ser
observados de forma conjunta e sistematica. Os resultados evidenciam parte dos principios
sendo incorporados em graus elevados enquanto outros apresentam niveis moderados. Outro
aspecto que aponta a fragilidade na incorporagdo dos principios ¢ a heterogeneidade das
respostas. E possivel constatar elevada dispersdo perceptiva tanto na parte estruturada quanto
nos discursos. Essa andlise converge para as descobertas de Benraad et al. (2021), ao sugerirem
divergéncia de perspectiva dos grupos estratégicos e operacional. Por sua vez, os resultados
apontam um BPM conceitual e formal no primeiro grupo e um BPM focado na execugdo por
parte do segundo grupo.

Embora a andlise lexical tenha permitido identificar padrdes gerais de discurso e temas
recorrentes entre os participantes, a compreensao da maturidade em BPM exige examinar como
esses elementos se manifestam em cada um dos Dez Principios do Bom BPM. Assim, as se¢des
seguintes apresentam a discussao individual dos principios, integrando evidéncias quantitativas

e qualitativas.
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4.3 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DA CONSCIENCIA DO CONTEXTO

Para vom Brocke et al. (2014) o principio da consciéncia do contexto no gerenciamento
de processos de negdcio deve refletir a realidade na qual o processo € executado, gerenciado,
modelado e melhorado. Entdo, ele deve ser adaptativo a fatores externos e internos para
potencializar os resultados.

Na parte estruturada, os entrevistados apontaram indicativo de estagio de maturidade
como em otimizagdo e em gerenciado, para os grupos estratégico e operacional
respectivamente. Isto em referéncia aos estagios do CMM para o principio em questdo. Além
disso, eles apresentaram as menores medidas de dispersdo entre todos os principios, sendo que
todos da equipe estratégica concordam e 87,50% das liderangas operacionais também
concordam. Portanto, isso sugere uma convergéncia dos dois grupos.

Por outro lado, os dados qualitativos apontam indicios de discrepancia em relagdo aos
dados quantitativos. No que diz respeito a analise de contexto lexical, a Figura 6 apresenta o
dendrograma do principio. Na representagdo grafica a classe mais representativa ¢ a classe 1.
O conjunto lexical composto por consciéncia, contexto, carteira, imobiliaria e incentivar sugere
que o BPM incorpora a consciéncia do contexto, isto €, ha reconhecimento institucional do
principio. Essa classe, por sua vez, estd agrupada com a classe 2, na qual se destacam os termos
cadeia, concordancia, agora, acordo e incentivar, que reforcam as sugestoes da classe anterior.

Figura 6 - Dendrograma Principio da Consciéncia do Contexto
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

No entanto, a presenca da palavra “discordar” sugere que parte dos entrevistados
ainda percebe limitacdes. As fragilidades podem ser observadas principalmente nas classes 3,
6 ¢ 4. Elas evidenciam possiveis dificuldades na operacionaliza¢dao da gestdo dos imoveis. A
classe 3 pode indicar desafios humanos e organizacionais da execu¢ao do processo. Enquanto
a classe 6 pode apontar pressao operacional e necessidade pratica de adaptagdo. Por fim, a classe
4 sugere necessidade de maior compreensao e adaptagdo a realidade operacional.

Para aprofundar a anélise dos discursos foram gerados grafos de similitude por grupo
de entrevistados para identificar as coocorréncias entre palavras, além de mostrar quais termos
aparecem mais conectados. Dessa forma, também ¢ possivel identificar os nlcleos centrais e
as relacdes semanticas.

Figura 7 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - CA
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Na Figura 7 visualiza-se o grafo de similitude do grupo estratégico no que tange ao
principio da consciéncia de contexto. Nele ¢ possivel notar alguns ntcleos, entre eles o termo
processo. Esse nucleo se conecta as palavras, em especial, gestdo, modelagem, mapear, area e
metodologia. Essas conexdes sugerem aspectos formais e institucionais na gestao de processos.
Em contrapartida, outro nucleo semantico ¢ a palavra “ndo” que conecta contexto, carteira,
caso, dia e criar. O segundo nucleo evidencia possiveis limitagdes no entendimento do
principio. Apesar do grupo estratégico compreender a consciéncia de contexto no BPM na
gestdo da imobilidria, principalmente nas avaliagdes da parte estruturada, o discurso aponta
fragilidades, portanto, uma dissociagdo entre reconhecimento conceitual e operacionalizagao
pratica do principio.

Figura 8 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - CA
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Por outro lado, a Figura 8 mostra o grafo de similitude do grupo operacional, o
primeiro contraste ¢ o volume de palavras. O discurso da equipe estratégica apresenta-se de
forma mais concisa enquanto o das liderancas operacionais demonstra niveis mais elevados de
detalhamento e profundidade. No entanto, observa-se que o nicleo semantico dos dois grupos
¢ semelhante. Apesar da semelhanca, evidenciam focos diferentes.

No que diz respeito ao grafo de similitude das liderancas operacionais, o primeiro nticleo
analisado € o “processo” conectado aos termos pensar, momento, carteira, drea, requisito e ficar.
Neste primeiro agrupamento discursivo evidencia-se possivel relagdo com a execugdo do
processo de gerenciamento dos imodveis. Diferentemente do grupo estratégico, cujo nucleo
semantico apresentou maior associagdo com elementos estruturais e institucionais do BPM.

Em relagdo ao outro campo lexical, a palavra “ndo” apresenta conexao forte com o
termo “imovel” e “processo”. Ainda sobre esse nucleo, ele possui relacionamento com menor
grau de intensidade com outros termos, tais como procedimento, diretamente, contexto,
demanda, aplicar, mudar, precisar, regional, atender e outros. Essas palavras e suas relagdes
semanticas sugerem possiveis dificuldades na operacionaliza¢do do processo de gestdo da
carteira imobilidria.

Ainda relacionado ao grafo de similitude da Figura 8, observam-se diversas relagdes
periféricas que apontam possiveis limitagdes praticas na execucdo processual. Essas relagdes
podem sugerir a percepcao do grupo operacional na adaptagdo contextual do BPM em razao da
conexao do termo “ndo” e a palavra “contexto”.

A andlise dos discursos individuais permitiu aprofundar os resultados observados na
Classificacdo Hierdrquica Descendente e nos grafos de similitude. De forma geral, os
depoimentos refor¢gam que a consciéncia do contexto € percebida como um principio presente
na gestdo dos processos imobiliarios, embora existam diferencas quanto a avaliacdo de sua
efetiva operacionalizacao.

No grupo estratégico, os discursos apresentam forte associa¢ao entre a consciéncia do
contexto € os mecanismos formais de gestdo de processos. Os entrevistados relacionam o
principio a utilizagdo da cadeia de valor, a modelagem dos processos, a governanca e a
adaptagdo das atividades as caracteristicas especificas dos ativos imobilidrios. Essa percepcao
¢ particularmente observada nos relatos de EES e EE8. Enquanto EES associa a consciéncia do
contexto a estruturagdo dos macroprocessos € aos mecanismos de governanca, destacando que

“cada cadeia de valor ¢ um macroprocesso e ele tem as suas particularidades”, EE8 enfatiza que
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os processos da gestdo imobiliaria sdo adaptados as caracteristicas de cada imovel, apesar da
existéncia de procedimentos padronizados.

Além disso, os discursos sugerem que a consciéncia do contexto também ¢ percebida
como a capacidade de adaptagdo organizacional diante de situagdes extraordinarias. Nesse
sentido, EE1 relata a mobiliza¢do da estrutura imobilidria para viabilizar operagdes logisticas
em um contexto emergencial, demonstrando que a organizacdo foi capaz de adaptar seus
processos e recursos as demandas impostas pelo ambiente externo. Tais evidéncias apresentam
convergéncia com as classes mais representativas da CHD, especialmente aquelas associadas
aos termos consciéncia, contexto, carteira imobilidria, cadeia e incentivar.

Entretanto, mesmo entre os entrevistados que avaliam positivamente o principio,
surgem manifestagdes relacionadas as limitagdes de sua operacionalizacdo. O proprio EES
reconhece que, embora a organizagdo esteja aderente as diretrizes metodoldgicas do BPM,
“ainda falta amadurecer a pratica”, especialmente em aspectos relacionados a modelagem, ao
acompanhamento e a consolidagdo dos processos. De forma semelhante, EE8 observa que parte
dos processos da gestdo imobiliaria ainda ¢ relativamente recente e permanece em processo de
evolucdo e amadurecimento. Essas percep¢des ajudam a explicar a presenga do nucleo
semantico representado pela palavra “ndo” no grafo de similitude do grupo estratégico,
sugerindo tensdes entre a formalizagcdo do principio e sua aplicagdo pratica.

Nas liderangas operacionais, os discursos mantém o reconhecimento da importancia da
consciéncia do contexto, porém apresentam maior énfase nas dificuldades encontradas durante
a execucdo dos processos. Entre os aspectos positivos, LO4 reconhece a importancia da
existéncia de procedimentos estruturados e da realizagdo de pesquisas de mercado para
subsidiar decisdes relacionadas a gestdo imobiliaria. Da mesma forma, LO7 avalia que a
organizagao possui consciéncia dos processos da carteira imobiliaria e considera que a area se
encontra em trajetdria de evolugao.

Por outro lado, os relatos desse grupo concentram um volume maior de criticas
relacionadas a operacionalizacdo dos processos. LO1 destaca dificuldades decorrentes do
reduzido quantitativo de pessoal e da insuficiéncia de sistemas de apoio, relatando a necessidade
de utilizagdo de planilhas e controles paralelos para execucdo das atividades. LO2 aponta
problemas relacionados ao subdimensionamento das equipes, a inadequacao de determinados
treinamentos as necessidades do trabalho e a existéncia de divergéncias entre as necessidades
operacionais das unidades e os iméveis selecionados durante as etapas anteriores do processo.

Os discursos evidenciam que a percepgao do principio ocorre de forma desigual. Eles

reforcam a visdo de que os resultados estruturados ndo refletem a complexidade do
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entendimento da gestdo de processos. Outro aspecto identificado ¢ a heterogeneidade de
percepgdo tanto entre os grupos quanto entre os proprios entrevistados. O grupo estratégico
percebe o BPM de forma conceitual e estruturada, enquanto o operacional foca na execugdo e

nas dificuldades diarias, convergindo com a pesquisa de Benraad et al. (2021).

4.4 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DA CONTINUIDADE

Badakhshan ef al. (2023) argumentam que no principio da continuidade o BPM cumpre
o papel de propiciar ganhos a longo prazo, sua incorporagao na empresa sera analisada por meio
dos resultados estruturados, dendrograma do principio, grafos de similitude dos dois grupos
estudados e discursos dos entrevistados.

Sobre o principio em questdo, ele foi avaliado de forma geral por ambos os grupos como
“definido”, conforme Tabelas 2 e 3. O primeiro contraste com o principio anterior foi a queda
nos conceitos representando resultados mais moderados.

Outro contraste ¢ em relagdo a dispersdo dos resultados. A percepcdo em relacdo a
incorpora¢do do principio da continuidade apresentou um grau elevado de fragmentagao.
Resultado que pode ser constatado na avaliacao do indicativo de concordancia, de acordo com
as Tabelas 5 e 6, no principio da consciéncia do contexto a maioria dos respondentes avaliou
positivamente, enquanto aqui ha avaliagcdes que vao desde discorda forte até concorda forte.

O proximo aspecto a ser examinado sdo os discursos dos entrevistados. O dendrograma
da Figura 9 demonstra as classes com relagdes lexicais mais frequentes nos discursos dos
respondentes, tanto do grupo estratégico quanto do grupo operacional, do principio da
continuidade. A classe semantica com maior frequéncia ¢ a 2. Nela podem ser observadas
palavras como carteira, continuidade, imobilidria, gerir, processo e lei. Esses termos podem
sugerir que os entrevistados relacionam a continuidade dos processos a legislagao aplicavel a
area.

Além disso, a classe 2 esta agrupada com a classe 3. A relacdo entre essas classes aponta
provavelmente que os processos demoram a evoluir e acompanhar o mercado em razao da
rigidez normativa e burocratica. Portanto, os discursos sugerem uma relagdo intima entre
continuidade e estabilidade normativa.

Outra classe lexical bastante representativa € a classe 1 e seu agrupamento com a classe
5. Os termos da primeira classe - agora, futuro, imdveis, momento e processo - evidenciam
indicios de relacdo temporal, presente e futuro. Ja as palavras da outra classe melhorar, praticar,

ferramenta, continuamente apontam ideia de busca continua de melhoria dos processos e das
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ferramentas. As duas, quando analisadas em conjunto, denotam possivelmente que a melhoria

de processos hoje e no futuro necessita perpassar pela evolugdo dos sistemas de gestao.

Ainda com o foco de operacionalizagdo esta a classe 4. As palavras em destaque imovel,

area, necessidade, atender, precisar e funcionar demonstram que a percep¢ao da continuidade

esta fortemente associada a capacidade de atender as necessidades operacionais cotidianas.

Figura 9 - Dendrograma do Principio da Continuidade
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Os dados qualitativos serdo analisados através dos grafos de similitude. No entanto, as

percepcdes dos grupos serdo analisadas separadamente. O primeiro grafo é do grupo
estratégico, Figura 10. De forma semelhante ao grafo de similitude do principio da consciéncia
do contexto, a Figura 10 apresenta dois nucleos principais, processo € ndo.

O primeiro nucleo, processo, possui conexdo forte com “carteira” e “sempre”. Esse
ultimo termo, por sua vez, conecta-se a “continuidade” até chegar em “lei”. Essa longa relacao
denota possivelmente que a equipe estratégica percebe a continuidade da gestdo da carteira
imobiliaria associada ao cumprimento da norma. O nucleo “nao”, nesse sentido, devido a sua
conexdao com processo, remete a ideia de tensdo entre continuidade e adaptagdo. A equipe

estratégica nota a absor¢ao do principio, no entanto, o processo de evolugdo ¢ lento e associado
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as restrigdes normativas. Talvez, pela razdo exposta, os dados do grupo apontem para o

indicativo de estdgio como gerenciado ao invés de otimizado.

Figura 10 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - CO
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Por outro lado, o grafo de similitude das liderangas operacionais apresenta um nivel de
complexidade superior ao do grupo anterior e também em relagdo ao principio da consciéncia
do contexto. A Figura 11 apresenta o grafo do grupo operacional. Observam-se quatro nicleos
principais “processo”, “falar”, “area” e “ndo”, e todos com relagdo com o ultimo.

Em relagdo ao primeiro ntcleo, “processo”, ele possui conexdo com as palavras
organizagdo, dificuldade, dever e futuro. O ultimo termo possui relacio com estdo, bom e
imobiliaria. Esse agrupamento lexical possivelmente aponta necessidade de evolugdo continua
do processo de gestdo da carteira imobilidria. Enquanto o outro nucleo “falar” pode sugerir

dependéncia de alinhamento organizacional. Além disso, o nucleo “drea” com conexao aos
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termos Brasilia, engenharia e demandante pode evidenciar as dificuldades de integragdo entre
departamentos.

Figura 11 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - CO
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Por fim, todos os ntcleos citados se relacionam com o “ndo”. Essas relagdes entre os
nucleos podem sugerir que o grupo operacional percebe as tensdes com a comunicacao e entre
areas afetando a continuidade do BPM a longo prazo. Além disso, os outros termos ligados ao
“nao” podem indicar que a continuidade do BPM depende ndo apenas da formalizacdo
processual, mas também de evolugdo tecnologica, de normativos internos e de treinamentos.
Este ultimo converge principalmente com os resultados estruturados do principio da
capacitacdo e com a analise fatorial de correspondéncia, indicando a capacitagdo como aspecto

relevante para a evolugdo do BPM na gestao dos imdveis.
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Na avaliagdo dos resultados estruturados, a equipe estratégica indicou o nivel de
incorporagdo como gerenciado, um estagio antes do otimizado nos resultados objetivos. No
entanto, os discursos qualitativos sugerem um posicionamento mais equilibrado.

No grupo estratégico, os discursos associam a continuidade a atualiza¢ao normativa, a
governanga e a busca continua por melhorias. EE1 destaca que a continuidade dos processos
estd fortemente relacionada ao acompanhamento das alteracdes legais, normativas e dos
controles externos, evidenciando a percepcdo de que a evolugcdo dos processos ocorre em
consonancia com as exigéncias regulatorias. De forma semelhante, EE4 ¢ EE8 reconhecem a
existéncia de esfor¢os permanentes de melhoria e adaptacdo dos processos, embora ressaltem
que a implementacdo das mudangas ocorre de forma mais lenta em razao das caracteristicas do
ambiente organizacional e das exigéncias normativas.

Entretanto, os discursos também evidenciam obstaculos a plena incorporacao do
principio. EE2 aponta que determinados projetos sdo iniciados e posteriormente interrompidos
sem justificativas claras, comprometendo a continuidade das iniciativas organizacionais. Em
sentido semelhante, EE3 relata a auséncia de mecanismos sistematicos de monitoramento e
revisdo continua dos processos, destacando a inexisténcia de praticas estruturadas de
acompanhamento alinhadas a logica do ciclo PDCA. J4 EES5 argumenta que as restrigdes
inerentes ao contexto de uma empresa publica limitam a capacidade de adaptacao dos processos
a velocidade das mudangas observadas no mercado.

Nas liderangas operacionais, os discursos mantém o reconhecimento da importancia da
melhoria continua dos processos. LO3 e LO4 observam que os procedimentos vém sendo
aperfeigcoados ao longo do tempo e que existe esfor¢o institucional para revisar praticas e
incorporar aprendizados decorrentes da experiéncia acumulada. Essas percepcdes convergem
com os agrupamentos lexicais relacionados aos termos melhorar, continuamente, pratica e
processo identificados na CHD.

Por outro lado, os relatos desse grupo apresentam maior concentragdo de criticas
relacionadas a operacionalizacdo da continuidade. LO1 aponta dificuldades decorrentes da
adoc¢do de prazos considerados incompativeis com a realidade pratica, enquanto LOS destaca a
lentiddo da comunicacdo organizacional e a auséncia de feedback tempestivo para apoiar a
melhoria dos processos. Ja LO2 relata excesso de requisitos formais, formularios e etapas de
tramitagdo, argumentando que a complexidade dos procedimentos acaba desviando a atengao
dos aspectos essenciais da gestdo imobiliaria. Em complemento, LO8 manifesta preocupacao

com a predominancia de demandas imediatas e restricdes de recursos, fatores que, em sua
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percepcao, dificultam investimentos necessarios para garantir a sustentabilidade dos processos
no longo prazo.

No principio da continuidade os resultados sugerem coexisténcia entre reconhecimento
formal da continuidade do BPM e as dificuldades percebidas em sua operacionaliza¢ao. Entre
os grupos, as manifestagdes objetivas as vezes destoam dos discursos abertos. Em outras
situacdes os discursos explicam os apontamentos do dendrograma e analise de similitude, assim

como nos resultados do principio da consciéncia do contexto.

4.5 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DA CAPACITACAO

O principio da capacitacdo orienta que as instituicdes devem desenvolver as
competéncias das equipes objetivando a manuten¢cdo do BPM a longo prazo (Badakhshan et
al., 2023). A capacitagdo nos termos do principio vai além de treinamento, ela inclui geragao
de conhecimento e capacidade para a gestdo de processos de negocio.

Em relacdo aos resultados estruturados, o resultado dos dois grupos convergiu para o
indicativo de estdgio de maturidade como definido, em referéncia as Tabelas 2 e 3. Esses
resultados indicam que tanto o grupo estratégico quanto o grupo operacional perceberam
oportunidades de melhoria para aumentar a efetividade do BPM.

Mesmo os dois grupos apontando para o mesmo resultado, a analise por entrevistado
ndo verificou consenso entre os participantes, o que também ¢é constatado pela dispersdo dos
resultados. Do grupo estratégico, conforme Tabela 5, 62,50% dos entrevistados manifestaram-
se como neutros ou discordantes, enquanto 37,50% como concordantes ou concordantes forte.
Por sua vez, no grupo operacional, Tabela 6, 75% dos respondentes se posicionaram como
neutros, discordantes ou discordantes fortes e apenas 25,00% como concordantes ou
concordantes forte. Esses resultados demonstram preocupacdo da maioria dos entrevistados
com a formagdo em gestao de processos de negdcio no ambito da empresa.

Para complementar a analise e buscar elucidar com profundidade a aplicagdo do
principio da capacita¢do foi construido no IRAMUTEQ um dendrograma com a classificagao
e categorizagdo semantica dos discursos relacionados ao principio. Além disso, foram
elaborados grafos de similitude por grupo de entrevistados para verificagdo do relacionamento
entre os termos e a divergéncia ou convergéncia entre os grupos.

Na Figura 12 ¢ apresentado o dendrograma do subcorpus do principio da capacitacao.
Nota-se que o conjunto lexical com maior representatividade € a classe 5 agrupada com a classe

7. Na primeira classe citada, destacam-se as palavras: atividade, perfil, pessoa, medo e
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conseguir. As palavras citadas sugerem possivel desalinhamento de perfil e receio de
operacionalizar mudangas das pessoas que atuam na area. Acrescenta-se a classe 7, na qual,
com especial atengao aos termos falar, sair, capacidade, padrao, representar e interesse, reforca-
se o desalinhamento citado.

Figura 12 - Dendrograma do Principio da Capacitagdo
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

A segunda classe seméantica mais representativa pode ser representada pelas classes 3 e
4 com o mesmo percentual e ainda estdo agrupadas. As duas classes citam termos relacionados
a sistemas tecnoldgicos e ferramentas de apoio, as palavras utilizadas pelas classes apontam
possiveis dificuldades em operacionalizagdo dos sistemas e ainda indicam que devido as
necessidades cotidianas utilizam solugdes paralelas e ferramentas desenvolvidas localmente.

Outra classe interessante ¢ a 1. Os termos colega, novo, gestdo, preciso e acontecer,
também de cunho operacional, denotam que possivelmente no cotidiano o compartilhamento
de conhecimento entre colegas ¢ o principal mecanismo de aprendizado para os recém-
chegados. Por sua vez, as classes lexicais 6 e 2, reforcam a percepg¢dao da necessidade de
treinamento dos entrevistados.

Além do dendrograma, os comentarios abertos foram analisados por meio do grafo de

similitude separados por grupo de entrevistados. O primeiro grafo, Figura 13, ¢ da equipe
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estratégica. Diferente dos grafos dos outros principios, este possui apenas um nticleo central, o
termo “ndo”. Observa-se que o nticleo possui fortes relagdes com as palavras capacitagdo e area.
Nao menos importante, as demais conexdes possuem menor intensidade. Em especial gestao,
incentivo, patrimonio, inovagao, compartilhamento, padrao e atividade.

Figura 13 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - EN
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Continuando com o grafo de similitude do grupo estratégico, o nicleo e suas relagdes
sugerem possivelmente que o grupo percebe a necessidade de aprimorar a capacitagdo dos
colaboradores que atuam no processo de gestdo da carteira imobilidria. Esse cendrio contrasta
com o resultado dos dados estruturados, podendo indicar que a incorporacao do principio do
BPM na empresa estd em niveis inferiores aos apontados.

Outro aspecto que pode ser observado na analise dos trés principios até o momento ¢ a
diferen¢a de profundidade e riqueza dos discursos dos grupos estratégico e operacional.
Constata-se que os grafos do grupo estratégico visivelmente possuem menos termos e relacdes

que o do grupo operacional. Este ultimo apresenta um discurso mais detalhado, experiencial e
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critico. Um dos fatores que podem explicar a diferenca ¢ o nivel de conhecimento conceitual
do tema, alguns dos entrevistados da equipe estratégica ndo comentaram o principio por
entender que a avaliacdo da parte estruturada representa a percepgao global da aplicacao do
principio.

J& o grafo de similitude do grupo operacional, Figura 14, observa-se que ele possui um
nucleo central, a palavra “ndo” e um nucleo secundario, a palavra “imével”. O nucleo central
possui diversas relagdes, em especial processo, pessoa, hoje, informalidade, informacdes, excel
e pedir.

Figura 14 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - EN
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Considerando as palavras citadas anteriormente, elas possivelmente apontam para duas

situacdes. A primeira pode sugerir que o conhecimento ¢ transmitido de forma tacita na
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operacionalizac¢do do processo, ou seja, os colaboradores mais experientes sao os que auxiliam
e preparam os novos colaboradores da area. A segunda provavelmente indica que no cotidiano
existe o uso intensivo de solugdes locais e ferramentas paralelas.

Por sua vez, o nucleo secundario, imovel, conecta as palavras analisar, contratagao,
procurar, atender e necessidade. Esse relacionamento, incluindo a relagdo com o nicleo central,
reforca a ideia da necessidade de capacitagdo das equipes para melhorar o desempenho do
processo estudado. Portanto, as liderangas operacionais percebem limitagdes na
institucionalizagdo da capacitagdo no cotidiano do BPM.

Em continuidade a analise dos dados qualitativos, observa-se que os discursos
individuais convergem para os apontamentos do dendrograma e grafos de similitude. Embora
os grupos apresentem percepcdes diferentes, eles coincidem ao indicar a necessidade de
aprimoramento das capacitagdes da area.

No grupo estratégico, os discursos revelam coexisténcia entre o reconhecimento dos
esforgos institucionais de capacitagdo e criticas relacionadas a efetividade dessas iniciativas.
EE4 destaca que a organiza¢cdo demonstra preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas e
incentiva o compartilhamento de conhecimento, ainda que existam restricdes e dificuldades
para ampliar essas acgdes. Em sentido semelhante, EE6 reconhece o incentivo ao
compartilhamento, porém observa limitacdes quanto a utilizacdo de recursos inovadores e
destaca que nem sempre existe alinhamento entre o perfil dos colaboradores e as atividades
desempenhadas. Essas percep¢des convergem com as classes lexicais associadas aos termos
perfil, pessoa, capacidade e interesse identificadas na CHD.

Por outro lado, os relatos também evidenciam fragilidades importantes. EE1 avalia
criticamente a politica educacional da organizag¢do, argumentando que os treinamentos sao
excessivamente baseados em leitura e apresentam baixa capacidade de engajamento. Ja EE2
aponta a existéncia de forte assimetria de conhecimento sobre BPM entre os empregados,
defendendo a necessidade de maior compartilhamento e nivelamento conceitual. De forma
complementar, EES relata que a elevada carga de trabalho dificulta a realizagao de capacitacdes
durante o expediente e observa a inexisténcia de mecanismos mais robustos de incentivo ao
desenvolvimento profissional.

Nas liderangas operacionais, alguns discursos reconhecem a existéncia de iniciativas
positivas de capacitagdo. LO4 considera que a organizagdo possui um programa de
desenvolvimento relevante, embora excessivamente direcionado a temas institucionais em
detrimento da capacitagdo pratica para execug¢do dos processos. Da mesma forma, LOS5

reconhece a existéncia de conhecimento explicito robusto na area, enquanto LO6 argumenta
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que as ferramentas e oportunidades de aprendizagem estdo disponiveis, mas seu aproveitamento
depende também do interesse individual dos colaboradores.

Entretanto, as manifestacdes criticas sao mais intensas nesse grupo. LO1 destaca que
novas ideias frequentemente encontram resisténcia e observa que muitos colaboradores
apresentam receio de errar, preferindo permanecer em praticas ja consolidadas. Além disso,
argumenta que o processo de desenvolvimento das pessoas nem sempre considera
adequadamente os perfis individuais e as competéncias necessarias para atuagao na area. Essas
percepgdes apresentam forte convergéncia com os agrupamentos lexicais relacionados aos
termos medo, perfil, pessoa e capacidade identificados no dendrograma.

De forma semelhante, LO3 aponta que as regras excessivamente rigidas limitam a
autonomia dos colaboradores e dificultam a aplicacdo de solugdes alternativas para situacdes
ndo previstas nos procedimentos. O entrevistado também destaca dificuldades relacionadas a
alocagdo de pessoas em atividades compativeis com seus perfis e competéncias, contribuindo
para a desmotivacao e reduzindo o potencial de desenvolvimento profissional.

Entre os discursos analisados, LO2 apresenta uma das criticas mais abrangentes a
operacionalizacdo do principio. O entrevistado relata limitacdes dos sistemas corporativos,
dependéncia de planilhas paralelas, auséncia de treinamentos aprofundados em ERP,
dificuldades relacionadas a analise documental e forte dependéncia do conhecimento
acumulado por determinados especialistas. Além disso, argumenta que grande parte do
conhecimento operacional permanece dispersa ou concentrada em individuos especificos,
dificultando sua disseminagdo e retengdo pela organizacdo. Tais percepgdes convergem
diretamente com as classes lexicais associadas aos sistemas de informacgao, ferramentas de
apoio e compartilhamento do conhecimento, bem como com o nucleo semantico relacionado
as informagdes identificado no grafo de similitude do grupo operacional.

Os resultados dos dados estruturados e nao estruturados convergem em alguns aspectos
e divergem em outros. Ambas as andlises ndo apontaram a incorporagdo robusta do principio
no BPM da empresa, apesar de niveis diferentes. Observa-se, assim como nos principios
anteriores, um discurso institucional do principio, enquanto os comentarios abertos indicaram
descompasso entre a institucionaliza¢do formal do principio e sua operacionalizacdo cotidiana.
Entre os grupos, percebe-se divergéncia na percepcdo do principio, um grupo percebe a

capacitacdo de forma institucional e do outro, a partir da execugao pratica.

4.6 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DO HOLISMO
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Vom Brocke et al. (2014) argumentam que no principio do holismo o BPM deve
observar duas dimensdes. A primeira refere-se a cadeia de valor, os processos de negdcios
devem estar a ela integrados. A segunda diz respeito a amplitude dos aspectos considerados: o
BPM nao deve limitar-se a modelagem, mas abranger também as dimensdes estratégica,
metodologica, técnica e social da organizacao.

Sobre os resultados estruturados do principio do holismo, diferentemente do principio
da capacitagdo, nesse principio houve divergéncia do indicativo de maturidade entre os grupos
estratégico e operacional. O primeiro apontou como estagio gerenciado, enquanto o segundo
indicou definido, conforme as Tabelas 2 € 3.

Por sua vez, o resultado dos dois grupos apontou elevados niveis de dispersao, revelando
que ndo houve consenso entre os entrevistados dentro do proprio grupo. A percepgdo
fragmentada pode ser visualizada nas Tabelas 5 e 6, indicadores da escala de concordancia por
principio. Na equipe estratégica 62,50% dos respondentes concordam ou concordam forte na
aplicacdo do principio do holismo na gestdo da carteira imobilidria e 37,50% manifestaram-se
como neutros ou discordaram.

Enquanto no grupo das liderancas operacionais, 50,00% dos entrevistados concordam
ou concordam forte na incorporagdo do principio na empresa e 50,00% se posicionaram como
neutros ou discordaram. Os dados estruturados apontam para uma percepcao divergente e
fragmentada do principio no BPM na gestdao dos imodveis.

As andlises seguintes concentram-se nos dados qualitativos. Para tanto, foi gerada a
CHD, representada pelo dendrograma do principio do holismo como um todo. Além disso,
foram elaborados os grafos de similitude dos grupos estratégico e operacional a fim de verificar
as relacoes dos termos semanticos.

Sobre a analise qualitativa, ¢ importante ressaltar que quando analisado o principio em
sua totalidade, os discursos operacionais sdo mais representativos. A maior representatividade
¢ em decorréncia de menor volume de discurso do grupo estratégico, tanto pela quantidade de
manifestagdo quanto pela simplificagdo dos discursos. Alguns entrevistados ndo realizaram
comentarios abertos, sugerindo que as respostas objetivas representam a percepg¢ao do principio
do BPM na empresa.

Em continuidade a analise dos discursos, a Figura 15 apresenta o dendrograma de todos
os discursos do principio do holismo. A classe semantica mais representativa € a classe 1, que
destaca as palavras area, problema, demandante e recurso. Esse conjunto semantico sugere
tensdes na integragdo entre as areas envolvidas na operacionaliza¢do do processo de gestdo dos

ativos imobiliarios.
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Agrupadas com a primeira classe citada, estdo as classes 3 e 5. Essas classes, quando
analisadas em conjunto, evidenciam uma percep¢do operacional do BPM que vai além de
tensdes entre areas, podendo sugerir também deficiéncia na execucdo de processos, tanto
internamente quanto com o publico externo. Em contrapartida, as classes 2, 4 e 6 sugerem uma
percepcao do BPM de forma conceitual, em especial representada pelas palavras BPM, carteira
imobilidria, transversal e visdo. Além disso, sobre o ultimo agrupamento, este sugere
possivelmente que os entrevistados percebem o holismo a partir dos normativos internos. Por
derradeiro, as trés classes também apontam problemas de integracdo, mas sob uma perspectiva
conceitual.

Ap6s a Figura 15 serdo analisados os grafos de similitude da equipe estratégica e das
liderancas operacionais. Seguindo o mesmo padrdo dos principios anteriores, o grafo do grupo
estratégico ¢ menos complexo que o do grupo operacional. Essa diferenca decorre
majoritariamente do volume dos discursos do primeiro grupo ¢ ja foi explicada em paragrafos
anteriores.

Figura 15 - Dendrograma do Principio do Holismo

classe 2 classe 1 clagee 3 rClasse

Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ
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Em relagdo ao grafo de similitude do grupo estratégico apresentado na Figura 16, notam-

se basicamente quatro nucleos principais, diferentemente do grafo dos outros principios. O
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nucleo com maior volume de conexdes € o termo processo. Nos outros principios a palavra
“nao” estava no centro ou com maior volume de relacionamentos. Baseado nessas informagoes,
sugere-se que a equipe estratégica percebe os processos de gestdo dos imoéveis de forma
holistica e transversal. No entanto, também existe a percepc¢ao de tensdes entre areas. Portanto,
0 grupo em questdo percebe, sob a perspectiva do principio do holismo, o BPM de forma
conceitual e institucional.

Figura 16 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - HO
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Do outro lado, o grafo do grupo operacional demonstrado na Figura 17 possui trés
nucleos principais, os termos “processo”, “imovel” e “ndo”. O primeiro nucleo possui ligagcao
com palavras como executar € negociar que remetem a ideia de execugdo, do dia a dia. O
segundo nucleo tem ligacdo com os termos atender, preciso e pesquisar, conjunto semantico

que denota uma percep¢ao mais pratica e operacional da execugdo processual.
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Finalmente, o ntcleo “ndo0” que possui forte conexdo com os outros dois nucleos. O
ultimo nucleo sugere possivelmente tensdo de integragdo na execucao dos processos de gestao
dos ativos imobiliarios. De forma geral, a Figura 17 aponta que o grupo operacional percebe o
holismo mais como articulacdo pratica da execugdo cotidiana dos processos € menos como
integracdo organizacional formal.

Figura 17 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - HO
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

A andlise individual dos discursos possui evidéncias que explicam ou complementam
as percepgdes apontadas anteriormente. Além disso, os discursos elucidam a fragmentagdo e
dispersdo dos resultados dos dados estruturados. Pois nos discursos dos dois grupos € possivel
identificar posicionamentos contraditorios, sugerindo a desconexao entre o discurso formal e o

discurso pratico.
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No grupo estratégico, os discursos revelam uma percep¢do predominantemente
conceitual do principio do holismo. EE4 destaca que a organizagdo procura transmitir uma visao
ampla do negocio e ressalta que a atuacdo na gestdo da carteira imobiliaria possibilita
compreender as diferentes realidades regionais da empresa, favorecendo uma percepgao
sistétmica dos processos. De forma semelhante, EE5 argumenta que a gestdo da carteira
imobilidria €, por natureza, um processo transversal que envolve multiplas dareas
organizacionais, enquanto EE8 afirma que o desenho dos processos considera a organizagao
como um todo e que a abordagem BPM contribui para a integragao entre areas e sistemas. Essas
percepgdes convergem com os agrupamentos lexicais identificados nas classes relacionadas aos
termos BPM, transversal, visdo e carteira imobiliaria, bem como com o nucleo central
“processo” observado no grafo de similitude do grupo estratégico.

No entanto, os proprios participantes reconhecem limitagcdes para a efetiva
operacionalizacdo dessa visdo holistica. EE1 observa que existem barreiras significativas entre
as areas organizacionais, argumentando que os setores tendem a concentrar esfor¢os em suas
proprias atividades, dificultando a compreensao das necessidades globais da organizagdo e a
cooperagdo entre processos interdependentes. J4 EE3 afirma que a dissemina¢do do BPM
ocorre de forma limitada e frequentemente € percebida apenas como cumprimento de requisitos
formais, sem efetiva incorporacao a rotina organizacional. Em complemento, EES argumenta
que parte das dificuldades enfrentadas pela gestdo da carteira imobilidria decorre da baixa
maturidade dos processos das areas demandantes, especialmente na defini¢do das necessidades
que originam as demandas por infraestrutura. Essas percep¢des convergem com a classe
semantica mais representativa da CHD, marcada pelos termos area, problema, demandante e
recurso.

Nas liderangas operacionais, embora existam manifestagdes favoraveis ao principio, os
discursos apresentam maior concentragao de criticas relacionadas a execugdo dos processos.
LO6 reconhece que existem mecanismos de cooperagdo entre profissionais, porém ressalta que
a integracdo entre areas ocorre em niveis inferiores ao desejado, sendo frequentemente
substituida por relagdes pessoais. Em sentido semelhante, LOS8 afirma que a equipe procura
conduzir a gestdo dos processos com uma visdo abrangente do negodcio, mas ressalta que
limitagdes orgamentarias e restrigoes operacionais dificultam a concretizacao dessa abordagem.

Por outro lado, as manifestagcdes criticas aprofundam as tensdes identificadas no
dendrograma e no grafo de similitude do grupo operacional. LO1 questiona a auséncia de uma
visdo negocial mais ampla na gestdo dos ativos imobilidrios, argumentando que determinadas

decisdes ndo consideram adequadamente aspectos econdmicos € operacionais. Entretanto, € o
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discurso de LO2 que melhor sintetiza as dificuldades associadas ao principio do holismo. O
entrevistado argumenta que informagdes relevantes se perdem ao longo do fluxo processual,
gerando desconexao entre a contratagao dos iméveis e as necessidades efetivas da operagao.

O entrevistado LO2 ainda destaca que aspectos relacionados as normas
regulamentadoras, ergonomia, fluxo operacional e requisitos técnicos nem sempre sao
adequadamente considerados ao longo do processo, resultando em retrabalho, atrasos e
aumento de custos. Em sua percepcdo, a excessiva fragmentacdo das responsabilidades
compromete a visdo integrada necessaria para a tomada de decisdo.

As criticas também sdo refor¢adas por LOS5 e LO7. O primeiro argumenta que a
disseminagdo dos macroprocessos ainda ¢ insuficiente e que frequentemente faltam
mecanismos de coordenagdo quando uma atividade depende da atuacdo de outras areas. J4 LO7
afirma que os processos sdo conduzidos de forma excessivamente isolada e individualizada,
relatando conflitos entre departamentos e auséncia de uma visao organizacional compartilhada.
Essas percepcdes apresentam forte convergéncia com os nucleos semanticos “processo”,
“imével” e “ndo” identificados no grafo de similitude do grupo operacional, os quais sugerem
que o holismo ¢ percebido mais como um desafio operacional do que como uma pratica
efetivamente consolidada.

A leitura do principio do holismo aplicado no BPM da empresa segue de forma
semelhante os principios avaliados anteriormente. H4 um desalinhamento do discurso
institucional e do discurso pratico. Os dados estruturados apontam um direcionamento e os
dados qualitativos aprofundam e detalham as criticas. O grupo estratégico visualiza o principio
de forma conceitual enquanto o grupo operacional demonstra dificuldades e tensdes na

operacionalizacao.

4.7 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DA INSTITUCIONALIZACAO

O principio da institucionalizacdo expressa necessidade de incorporacdo do BPM por
meio de funcdes especificas e politicas a estrutura organizacional (VOM BROCKE et al.,
2014). Assim como nos principios, a aplicagcdo do questionario proposto por Badakhshan et al.
(2023) acrescida de questdes abertas gerou resultados quantitativos e qualitativos.

Os resultados estruturados do principio em estudo do grupo estratégico e do grupo
operacional convergiram para o mesmo indicativo de estdgio de maturidade, assim como no
principio da capacita¢do. Os dois grupos apontaram como gerenciado, de acordo com as

Tabelas 2 e 3, o quarto estagio do CMM de Paulk ef al. (1993).
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No entanto, apesar da convergéncia de forma geral, a analise das medidas de dispersdo
revela diferencas perceptivas entre os grupos. Enquanto o grupo estratégico apresentou
percepgoes mais fragmentadas, o grupo operacional demonstrou convergéncia perceptiva,
representado por uma medida de dispersao substancialmente inferior ao primeiro grupo.

Essa heterogeneidade pode ser observada nas Tabelas 5 e 6, nas quais metade da equipe
estratégica demonstra concordar ou concordar forte e a outra metade discordam ou se
posicionam como neutros. Por sua vez, das liderancas operacionais apenas um avaliou o
principio como neutro, os outros sete entrevistados (87,50%) se manifestaram como
concordantes ou fortemente concordantes.

As andlises posteriores utilizaram os dados qualitativos. A exemplo dos principios
anteriores, serd analisado o dendrograma do principio da institucionalizagdo com o corpus
integral e em seguida gerado subcorpus e, a partir deles, elaborados os grafos de similitude por
grupo de entrevistados.

Na Figura 18, a classe semantica com maior representacdo, o conjunto lexical que
aparece com maior frequéncia nos discursos dos entrevistados, ¢ a classe 6. Entre as palavras
com maior destaque ¢ interessante citar “areas”, “simples”, “responsabilidade” e “responsavel”.
Esse conjunto semantico remete a ideia de que os entrevistados percebem a existéncia formal
de papéis e responsabilidades na gestdo da carteira imobiliaria.

A classe 6 esta agrupada a classe 2 e, quando analisadas conjuntamente, os termos
podem indicar possiveis dificuldades de comunicacdo e articulagdo entre 4reas. Embora os
respondentes percebam a institucionalizagdo formal dos processos e de atribuigdes, ainda
persistem limitagdes na integracao pratica entre os setores envolvidos.

As demais classes, 1, 3, 4 ¢ 5, reforcam a ideia descrita no paragrafo anterior. Os termos
relacionados a fungdes, responsabilidades e estrutura estdo em quase todas as classes. Além
disso, os termos relacionados a comunicagdo e articulagdo também estdo presentes em quase
todas as classes ou em seus agrupamentos. De forma geral, o conjunto semantico aponta que os
entrevistados associam a institucionalizacdo do BPM a defini¢do de responsabilidade e
estruturas formais, no entanto também percebem dificuldades na execucgdo integrada dos

processos e entre as areas envolvidas no processo.
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Figura 18 - Dendrograma do Principio da Institucionalizacdo
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Outra analise dos dados qualitativos sdo os grafos de similitude dos dois grupos. A
Figura 19 apresenta o grafo de similitude da equipe estratégica. Seguindo o mesmo padrao dos
grafos do mesmo publico em principios anteriores, ele possui menos termos € menos relagdes
em comparagdo com o grafo do grupo operacional. Portanto, transparece a ideia de menos
conflitos em relagdo a outros principios.

Ao analisar o grafo, os termos “nao” e “processo” aparecem novamente como nucleos,
embora com ligagdes de menor intensidade em comparacdo com os outros grafos do mesmo
grupo. Assim como apontado no dendrograma, os nucleos e suas ligacdes sugerem que o grupo
estratégico percebe a institucionalizagdo relacionada a estrutura formal e também associa o
principio as limitagdes de integracdo entre as areas, algo mais estrutural do que relacional. Em

especial, a percepcao de limitagdo das métricas de acompanhamento dos processos.
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Figura 19 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - INST
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Por sua vez, a Figura 20 apresenta o grafo de similitude das liderangas operacionais.
Seguindo o0 mesmo padrdo do grupo em outros principios, o grafo do grupo operacional ¢ mais
complexo, com mais relagdes e com nucleo muito forte no termo “ndo”.

Além do nucleo principal, o grafo de similitude apresenta outros nucleos, tais como
“processo”, “departamento” e “responsabilidade”. A conexdo desses nucleos com os demais
termos do grafo sugere que o grupo percebe a institucionalizagao na estrutura formal da empresa
e especialmente a partir da operacionaliza¢dao do processo. Ao mesmo tempo, o grupo também
percebe as tensdes de integragdo entre as areas e a importancia da articulagdo informal no
cotidiano. Portanto, o conjunto lexical pode indicar que o grupo reconhece a estrutura formal,

no entanto parece depender excessivamente de articulacdo informal para o processo funcionar.
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Outro ponto interessante da Figura 20 sdo as relagdes periféricas. O nucleo “conseguir” tende
a apontar a relagdo entre colegas como elemento facilitador na gestdo da carteira imobilidria
diante da necessidade de articulagdo entre areas e gestores. De forma geral, o grafo pode indicar
que o BPM ¢ sustentado parcialmente por relagdes interpessoais.

Figura 20 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - INST
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

r

Outra fonte de dados para andlise ¢ o discurso individual dos entrevistados. Eles
explicam ou validam as percep¢des do dendrograma e dos grafos de similitude. Nesse sentido,
a equipe estratégica, pelas representagdes graficas anteriores, parece reconhecer a
institucionaliza¢ao do BPM.

A exemplo disso, o EE1 considera que a organizagdo apresenta um nivel razoavel de

maturidade na defini¢do de papéis e responsabilidades, enquanto EE4 destaca a existéncia de
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indicadores amplamente utilizados na gestdo da carteira imobiliaria, contribuindo para a
definicdo das responsabilidades gerenciais e para o acompanhamento do desempenho dos
processos. Em sentido semelhante, EE8 afirma que a organizagdo possui politicas, cargos e
estruturas formalmente estabelecidas, evidenciando a percep¢do de uma institucionalizagdo
consolidada do BPM. Essas manifestacdes convergem com os agrupamentos lexicais
identificados no dendrograma, especialmente aqueles relacionados aos termos
responsabilidade, responsavel, estrutura e fungdes.

Em contraponto, os proprios entrevistados reconhecem limitagdes na operacionalizagdo
dessa estrutura formal. EEI1 relata situacdes de sobreposicao de responsabilidades, nas quais
determinadas decisdes permanecem indefinidas ou s3o atribuidas simultaneamente a diferentes
areas. De forma semelhante, EE2 observa que alguns projetos apresentam indefini¢do quanto a
responsabilidade de sua condugdo, gerando duvidas entre gestores e equipes. Ja EES argumenta
que as metas organizacionais nem sempre estdo claramente estabelecidas e que ainda existe
necessidade de amadurecimento na implementagdo participativa da politica imobiliaria. Essas
percepcdes apresentam forte convergéncia com os agrupamentos semanticos relacionados a
comunicagdo, articulacdo e integracao entre areas identificados na CHD e no grafo de similitude
do grupo estratégico.

Nas liderancgas operacionais, os discursos também reconhecem a existéncia de estruturas
formais bem definidas. LO1 afirma que as atividades da sua secdo possuem delimitacao clara
de responsabilidades e canais de escalonamento previamente estabelecidos, facilitando a
execugdo das atividades e o relacionamento com proprietarios e demais partes interessadas. Em
sentido semelhante, LOS5 considera que a organizagao apresenta boa defini¢ao institucional dos
processos e responsabilidades, enquanto LO6 destaca que as atribuicdes e competéncias das
areas encontram-se claramente delimitadas. Essas percepcdes reforcam os resultados
quantitativos e corroboram a elevada representatividade dos termos relacionados a
responsabilidade observados no dendrograma.

Contudo, as liderangas operacionais apresentam criticas mais detalhadas sobre a
aplicacdo pratica do principio. O discurso de LO2 sintetiza grande parte das tensdes
identificadas na analise lexical. O entrevistado reconhece a existéncia de funcdes formalmente
definidas, porém argumenta que diversos processos sdo excessivamente centralizados e
desenhados sem considerar adequadamente a realidade operacional. Como exemplo, menciona
a demora na obtengdo de procuracdes e a fragmentagdo das atividades entre diferentes setores,
situacdo que, em sua percepcdo, reduz a eficiéncia dos processos e dificulta a tomada de

decisdo. Além disso, defende uma reorganizacao estrutural baseada em especializa¢des mais
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claras, como contratagdo, gestdo de imoveis e pagamentos, visando aumentar a efetividade da
gestao imobilidria.

Em complemento, LO3 argumenta que as responsabilidades estdo formalmente
definidas, mas que os niveis superiores frequentemente se limitam a reproduzir orientagdes
normativas, transferindo para os executores a responsabilidade pelas decisdes mais complexas.
Essa situacdo, segundo o entrevistado, gera inseguranca e reduz a capacidade de resposta dos
processos. De forma semelhante, LO4 observa que determinadas liderancgas evitam assumir
responsabilidades decisorias, contribuindo para a transferéncia de problemas entre
departamentos. J& LO7 destaca a necessidade de maior homogeneidade e comunicagdo entre
areas, enquanto LOS relata que, apesar da existéncia de estruturas organizacionais formalmente
definidas, os departamentos frequentemente deixam de compartilhar informagdes necessarias
para a execucdo integrada dos processos.

Esses relatos apresentam forte convergéncia com os nucleos semanticos "processo",
"responsabilidade", "departamento" e, principalmente, com o nucleo central "ndo" identificado
no grafo de similitude do grupo operacional, sugerindo que a institucionalizagdo formal do
BPM ndo elimina dificuldades de coordenacdo e integragdo entre areas. Os discursos também
reforcam a interpretacdo de que a execugdo dos processos depende, em certa medida, de
relagdes interpessoais € mecanismos informais de articulagdo para superar barreiras
organizacionais.

De forma geral, tanto pela andlise dos dados quantitativos quanto pelos dados
qualitativos, pode-se inferir que os entrevistados reconhecem a institucionalizagdo do BPM no
processo de gerir a carteira imobiliaria. Ambos os grupos demonstraram reconhecer estrutura
formal relacionada ao BPM. No entanto, o reconhecimento ¢ percebido sob pontos de vista
diferentes, o primeiro grupo o compreende de forma conceitual e institucional e o segundo na
operacionalizag¢do dos processos.

Além disso, ambos os grupos evidenciaram limitagdes e tensdes, sob perspectivas
diferentes. O grupo estratégico sugere dificuldades na integracdo entre as areas e nas métricas
de acompanhamento dos processos. Enquanto o grupo operacional, percebe as limitagdes na
execu¢do dos processos, recorrendo a articulagdo interpessoal para viabilizar a

operacionalizacdo do BPM na carteira imobiliaria.

4.8 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DO ENVOLVIMENTO
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Os pesquisadores vom Brocke et al. (2014) e Badakhshan et al. (2023) argumentam que
um dos principais motivos para o fracasso de implantagdo do BPM ¢ a resisténcia dos
envolvidos. Por essa razdo, o envolvimento ¢ o compromisso das partes interessadas nos
processos de negocios sao essenciais para o sucesso do BPM.

De forma semelhante aos principios estudados anteriormente, a discussdo dos resultados
envolvera a analise dos resultados estruturados e dos dados qualitativos. Em relagao ao ultimo,
serd apresentado o dendrograma do principio do envolvimento de forma geral e os grafos de
similitude por grupo de entrevistados.

Sobre o resultado dos dados estruturados, conforme Tabelas 2 e 3 os grupos
convergiram para o mesmo indicativo de estagio de maturidade. Em um nivel intermedidrio de
maturidade, o principio do envolvimento foi avaliado como “definido”, assim como nos
principios da capacitagdo e institucionalizagdo. No entanto, ao analisar as medidas de dispersao
constata-se uma percepcdo heterogénea e fragmentada, comportamento semelhante ao
observado no principio da capacitacao.

A heterogeneidade de percep¢do também pode ser observada nas Tabelas 5 e 6. No
grupo estratégico, por exemplo, 62,50% dos entrevistados concordam ou concordam forte e
outros 37,50% manifestaram como neutro, discordam ou discordam forte. E no grupo
operacional, metade concorda ou concorda forte e a outra metade manifestou como neutro,
discorda ou discorda forte. Portanto, os dados sugerem nao haver consenso sobre a incorporagao
do principio no BPM da empresa.

Em relacdo aos dados qualitativos, a primeira andlise ¢ a Classificagdo Hierdrquica
Descendente do principio do envolvimento representada graficamente pelo dendrograma da
Figura 21. A primeira constatacdo sobre o dendrograma ¢ a quantidade de classes, nos outros
principios havia entre 6 e 7 classes, mas no envolvimento possui apenas 4. Essa quantidade de
classes pode sugerir maior convergéncia discursiva entre os entrevistados.

Do dendrograma, a classe lexical mais representativa ¢ a classe 3. Destacam-se os
termos “comprometido”, “treinamentos”, “funciondrios” e “pessoa”, na qual se sugere a
percepcao do envolvimento de forma local, relacionada diretamente a atuagdo gerencial e a uma
caracteristica individual. Além disso, a classe 3 estd agrupada com a classe 4, na qual as palavras
em evidéncia remetem a ideia de ndo haver envolvimento institucional integrado.

Outra classe representativa € a classe 1. Dessa classe pode-se citar os termos “imével”,
“selecionar”, “atender”, “area”, “consultar” e “necessidade”, os quais sugerem a percepcao de

operacionaliza¢do do BPM e de limitagdes no envolvimento entre areas. Essa classe agrupada
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com a classe 2, juntas refor¢cam a ideia de tensdes na execugao dos processos e do envolvimento
dos responsaveis pelo processo.

Figura 21 - Dendrograma do Principio do Envolvimento
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Outra analise dos dados qualitativos ¢ representada pelos grafos de similitude dos
grupos estratégico e operacional. A Figura 22 apresenta o grafo de similitude da equipe
estratégica. A exemplo dos principios discutidos anteriormente, no principio do envolvimento
os discursos continuam enxutos € com poucos termos.

No que se refere ao baixo volume lexical, como descrito nos grafos dos
principios anteriores, o comportamento pode estar relacionado ao perfil dos entrevistados.
Alguns dos entrevistados demonstraram um perfil mais objetivo e também demonstraram
compreender as questdes estruturadas de forma que as respostas ja representavam
adequadamente a percepg¢do do principio.

O grupo estudado possui dois nucleos, os termos “processo” e “ndao”. As
palavras conectadas ao primeiro nucleo sugerem que o grupo percebe o principio do
envolvimento de forma conceitual e institucional, tanto que no discurso do entrevistado EES,

ele defende que a transversalidade do processo obriga a execugdo conjunta entre areas.
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Figura 22 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - IN
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O outro nucleo do grafo e suas relagdes apontam para limitagdes na incorporagdo do
principio no BPM na gestdo da carteira imobilidria. O termo “ndo” ligado a palavras como
“setor”, “falar” e “envolver” pode apontar limitacdes como ruidos de comunicacdo e
dificuldades de articulacdo entre diferentes setores que afetam o envolvimento e compromisso
das partes interessadas.

Do outro lado estd o grupo das liderancas operacionais representado pelo grafo de
similitude da Figura 23. Seguindo o mesmo padrao dos principios anteriores, o grafo do grupo
operacional apresenta maior densidade lexical e maior complexidade. Além disso, o nticleo
central ¢ a palavra “nao” podendo sugerir limitagdes na operacionalizacdo do BPM na gestao

da carteira imobiliaria.
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Figura 23 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - IN
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Em continuidade a andlise do grafo, observa-se outros nucleos relevantes como
“processo”, “falar” e “imodvel”. A exemplo de analises anteriores, o grupo operacional associa
o principio do envolvimento as experiéncias cotidianas da operacionalizagdo dos processos, 0s
trés nucleos se conectam a palavras relacionadas a execucdo. Além disso, as relagdes
semanticas também podem apontar limitagdes na articulagdo entre as equipes e niveis
gerenciais. No entanto, palavras como “comprometido”, “comprometimento” e “querer” podem
sugerir que o grupo operacional perceba também que o envolvimento esta relacionado ao
esforco local e individual.

E um aspecto especifico do ntcleo “falar”, conectado a palavras como “jeito”, “igual”,
“conversar” e “feliz” pode sinalizar que as liderangas apontam a comunicacao como fator que

viabiliza o envolvimento das equipes. De forma geral, para o grupo operacional o envolvimento
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parece existir, mas de forma localizada, reativa e informal, ou seja, ele aparentemente nao esta
institucionalmente consolidado.

Além do dendrograma e dos grafos de similitude, a analise dos discursos individuais
pode enriquecer os dados qualitativos e explicar ou validar as inferéncias descritas
anteriormente.

No grupo estratégico, os discursos indicam uma percep¢do predominantemente
institucional do principio do envolvimento. EE1 considera que a gestao da carteira imobiliaria
busca envolver diferentes atores na melhoria dos processos e associa esse principio a propria
logica de funcionamento do BPM. Em sentido semelhante, EE5S destaca que a natureza
transversal da gestdo da carteira imobilidria exige interacdo constante entre diferentes areas
organizacionais, argumentando que praticamente todas as atividades dependem de atuagdo
conjunta.

Por sua vez, EE8 relata a realizacdo de reunides periodicas com unidades regionais para
apresentacdo de manuais, procedimentos e orientagdes relacionadas aos processos,
demonstrando a existéncia de mecanismos formais de dissemina¢ao das informacdes. Essas
percepcdes convergem com o nucleo "processo" identificado no grafo de similitude do grupo
estratégico, associado a uma visao mais conceitual e institucional do envolvimento.

Porém, os proprios participantes reconhecem limitacdes na efetiva participacao das
partes interessadas. EE1 argumenta que muitos processos atravessam diferentes areas
organizacionais, mas nem sempre os setores impactados sdo convidados a participar de seu
desenho ou revisdo. De modo semelhante, EE2 observa que o numero de pessoas efetivamente
envolvidas em iniciativas de treinamento ¢ melhoria ¢ reduzido, dificultando a disseminac¢ao do
conhecimento e das praticas relacionadas ao BPM.

J& EES reconhece que ainda existe falta de maturidade organizacional para que
determinadas areas compreendam a importancia da atuagao conjunta, enquanto EE8 afirma que
os profissionais responsaveis pela execucdo dos processos nem sempre participam da
constru¢do dos modelos futuros ou das revisdes processuais. Essas manifestacdes apresentam
forte convergéncia com o nicleo "ndo" identificado no grafo estratégico, associado aos termos
envolver, setor e falar, sugerindo dificuldades de articulacdo entre as partes interessadas.

Nas liderangas operacionais, os discursos indicam uma percepcao mais associada a
experiéncia cotidiana dos processos. LO1 relata que sua equipe apresenta elevado grau de
cooperagdo interna e capacidade de adaptacdo as mudancas, destacando que os proprios
integrantes costumam se organizar para incorporar novos procedimentos a rotina de trabalho.

Em sentido semelhante, LO4 percebe uma evolugdo na cultura organizacional, argumentando
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que os resultados da empresa dependem cada vez mais da cooperagdo entre areas e da atuagdo
conjunta das equipes. J& LO6 reconhece a existéncia de mecanismos organizacionais voltados
ao envolvimento, embora considere que sua efetividade dependa fortemente do comportamento
individual das pessoas. Essas percepcdes convergem com os termos comprometido,
comprometimento e querer identificados no dendrograma e no grafo de similitude do grupo
operacional, sugerindo que o envolvimento ¢ frequentemente percebido como um atributo
individual ou local.

Contudo, as manifestagdes criticas sdo predominantes entre as liderangas operacionais.
O discurso de LO2 sintetiza grande parte das limitagdes identificadas na analise lexical. O
entrevistado argumenta que importantes partes interessadas ndo sdo consultadas em decisdes
relevantes, especialmente durante a selecdo e contratacdo de imodveis. Segundo sua percepgao,
profissionais da ponta, usuarios dos imoveis e areas técnicas frequentemente sao envolvidos
apenas em etapas finais do processo, quando decisdes relevantes ja foram tomadas. O
entrevistado também relata que diversas sugestdes encaminhadas para aperfeicoamento dos
processos nao foram incorporadas, contribuindo para desmotivagdo das equipes e redugao do
engajamento em futuras iniciativas.

Percepgoes semelhantes aparecem nos discursos de outros participantes. LO3 afirma
que os profissionais responsdveis pela execucdo dos processos raramente participam da
construgdo das solucdes e frequentemente recebem procedimentos ja definidos, tendo que
aprender sua aplicacdo durante a propria execu¢do das atividades. LOS destaca que a
dissemina¢do dos novos processos ¢ frequentemente limitada e descontinua, dificultando a
consolidac¢do do envolvimento ao longo do tempo. J& LO7 considera que o comprometimento
das areas ainda esta abaixo do necessdrio para garantir a efetiva participacdo das partes
interessadas, especialmente em situagdes atipicas.

Por fim, LO8 apresenta uma das criticas mais contundentes ao afirmar que as decisdes
relacionadas aos processos sao frequentemente tomadas por niveis superiores da organizagao
sem a participacao dos profissionais responsaveis pela execucao das atividades, o que reduz o
comprometimento das equipes e compromete a efetividade das mudangas implementadas.

Esses relatos apresentam forte convergéncia com os nucleos "ndo", "processo", "falar"
e "imével" identificados no grafo de similitude do grupo operacional. Em especial, reforcam a
interpretagdo de que o envolvimento das partes interessadas ocorre de forma localizada,
dependente da iniciativa individual dos participantes e frequentemente desvinculado de

mecanismos institucionais consolidados. Além disso, corroboram a percep¢do de que
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problemas de comunicagdo e limitagdes na participa¢ao dos executores constituem importantes
obstaculos para a incorporacdo do principio na gestdo da carteira imobiliaria.

Ao analisar o principio do envolvimento no BPM da gestdo da carteira imobilidria,
observou que os dois grupos convergiram para o mesmo estdgio de maturidade, quando
analisados os dados estruturados. No entanto, os dados qualitativos apontaram para percepgdes
diferentes entre os grupos.

O grupo estratégico percebe o principio de forma conceitual e institucional, tanto que
alguns descrevem que o envolvimento ¢ uma consequéncia da forma que os processos foram
instituidos. Do outro lado, o grupo operacional relaciona o principio a operacionaliza¢ao do
processo, as caracteristicas locais e a um atributo individual.

Além disso, para as liderangas operacionais, embora existam esfor¢os individuais e
locais, persistem problemas de comunica¢do e integra¢do entre as partes interessadas do
processo. De forma geral, os dados quantitativos e qualitativos sugerem que o principio do
envolvimento estd parcialmente incorporado ao BPM da empresa, no entanto ainda indica

limitagdes quanto a consolidacao institucional, em especial no cotidiano das partes envolvidas.

4.9 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DO ENTENDIMENTO CONJUNTO

Para Badakhshan et al. (2023), o principio do entendimento conjunto diz respeito a
necessidade das instituigdes de tornar a linguagem e conhecimento sobre BPM algo comum e
de facil entendimento para os envolvidos com os processos. Para os autores, as motivacdes
acrescidas da forma como a Gestdo de Processos de Negocios agrega valor a organizagao,
devem ficar evidentes para os colaboradores.

Portanto, com o objetivo de avaliar a maturidade do BPM nos processos de gestao da
carteira imobilidria da empresa publica foi aplicado o instrumento proposto por Badakhshan et
al. (2023) acrescido de um comentario aberto por principio. Nesse sentido, o questionario foi
aplicado no grupo da equipe estratégica e das liderancas operacionais, gerando assim dados
quantitativos e qualitativos.

Sobre os resultados dos dados estruturados do principio do entendimento conjunto, os
grupos divergiram no indicativo de estagio de maturidade, no qual o grupo estratégico indicou
como “definido” e o outro grupo como “gerenciado”. Observa-se que diferentemente de todos
os principios discutidos at¢ o momento, o grupo operacional apontou estagio de maturidade

superior do principio ao da equipe estratégica.
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Nota-se também que do grupo estratégico, essa ¢ a segunda menor medida de dispersao
e do grupo operacional a medida também estd entre as menores. Dados que apontam
possivelmente para uma homogeneidade maior das percepgdes se comparado com os demais
principios estudados.

Enquanto o indicativo de concordancia por principio, demonstrou que 62,50% dos
entrevistados do grupo estratégico manifestaram como neutro ou discordam e 37,50%
concordam ou concordam forte. Ja o grupo operacional, 75,00% concorda ou concorda forte e
25,00% manifestaram como neutro ou discorda forte. Esses dados indicam que no grupo da
equipe estratégica existe uma tendéncia de opinides mais neutras e do outro lado percepgdes
mais extremas, apesar de a maioria concordar com a aplicagao do principio no BPM da empresa.

Por sua vez, a Figura 24 apresenta o dendrograma do principio do entendimento
conjunto, primeira etapa de andlise qualitativa. Assim como o dendrograma do principio do
envolvimento, a representacdo do CHD do principio do entendimento também ¢ simplificada.
Situacdo que pode indicar maior convergéncia lexical entre os discursos analisados.

Na Figura 24, a classe semantica mais representativa ¢ a classe 3. Cabe destacar as
palavras “fluxo”, “entender”, “falta”, “ndo” e “processo”. Os termos semanticos em destaque
podem sugerir dificuldade para entender os fluxos de processos. A classe anterior estd agrupada
com a classe 2, o que pode evidenciar limitagcdes de entendimento do fluxo de processos,
supridas pelo desenvolvimento de solugdes proprias dos funciondrios.

Figura 24 - Dendrograma do Principio do Entendimento Conjunto
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Agrupado com as duas classes citadas, estdo a classe 1 e classe 4. A classe semantica 1
aponta possivelmente para o colega mais experiente como apoio para esclarecer duvidas
relacionadas aos fluxos processuais. Ja a classe 4 pode sugerir dificuldades de integragdo entre
as areas.

A préxima etapa de analise qualitativa envolve os grafos de similitude dos grupos
estratégico e operacional. Nesse sentido, a Figura 25 apresenta o grafo de similitude do grupo
estratégico. Nele, verifica-se aumento na densidade em comparagao com os ultimos grafos. Por
fim, observa-se principalmente trés nucleos representados pelos termos “processo”, “também”
e “ndo”.

Nesse sentido, ao analisar as relagdes dos nucleos e as relagdes entre si € possivel sugerir
que o grupo estratégico compreende os fluxos dos processos e acredita no compartilhamento

de conhecimento relacionado ao BPM. No entanto, também ¢é possivel indicar limitagcdes de

entendimento principalmente na execucao.

Figura 25 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - JU
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Do outro lado, a Figura 26 representa o grafo de similitude das liderangas operacionais.
De imediato, nota-se em comparacdo com o grafo de similitude do mesmo grupo em outros
principios menor densidade lexical. Tal observagao pode indicar maior convergéncia lexical do
grupo.
Figura 26 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - JU
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Em relacdo ao grafo, ¢ possivel identificar dois nucleos principais, representados pelos
termos “area” ¢ “ndo”. Além de um terceiro nicleo com relacdes menos densas, o termo
“processo”. O primeiro nucleo citado e suas conexdes podem sugerir que o publico relaciona o
principio as atividades da area, embora a conexdo com a palavra “necessidade” possa indicar

limitagdes na compreensao e operacionalizagdao dos fluxos mapeados.
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Além disso, o nicleo “ndo” e suas conexdes sugerem que o0 grupo operacional percebe
o principio na execugdo dos processos e nas limitagcdes de entendimento do fluxo processual e
as dificuldades advindas das limitagdes. O nucleo possui muitas relagdes com termos
relacionados a execug¢ao, operacionalizacao, ao cotidiano.

Outro nucleo periférico interessante ¢ o do termo “colega”. O termo e suas relacdes
podem remeter a ideia que a capacitacdo ocorre por meio das relagdes, ou seja, um colega mais
experiente transmitindo conhecimento dos processos e dos fluxos a outro colega menos
experiente.

Por fim, a ultima etapa qualitativa ¢ a andlise dos discursos individuais. No grupo
estratégico, os discursos indicam uma percepcao predominantemente institucional do principio
do entendimento conjunto. EE4 destaca a importancia do compartilhamento da arquitetura dos
processos e relata a existéncia de grupos de gestores locais que funcionam como espagos de
troca de experiéncias e apoio mutuo. Segundo o entrevistado, a colaboragdo entre colegas
contribui para disseminar o conhecimento e fortalecer uma compreensao comum dos processos.

Em sentido semelhante, EE8 afirma que a gestdo central compreende e aplica os
conceitos relacionados ao BPM, ressaltando que os processos sao mapeados, documentados e
possuem interfaces claramente definidas. Essas percepcdes convergem com os nucleos
"processo" e "também" identificados no grafo de similitude do grupo estratégico, associados ao
compartilhamento do conhecimento e a compreensao institucional dos fluxos processuais.

Apesar disso, os proprios entrevistados reconhecem limitagdes importantes. EES
argumenta que, embora existam metodologias estruturadas, normativos detalhados e fluxos
formalmente definidos, ainda faltam treinamento e capacitacdo para que os profissionais
compreendam e utilizem adequadamente as ferramentas disponiveis. De forma complementar,
EE8 observa que muitos executores ndo conseguem visualizar como suas atividades se
conectam ao processo como um todo, o que dificulta a compreensdo da importincia de
determinadas tarefas e compromete a execugao consistente dos fluxos.

Ja EE1 associa essa limitagdo a necessidade de fortalecer acdes educacionais
relacionadas ao BPM, argumentando que o entendimento dos processos ainda precisa ser mais
amplamente disseminado entre os empregados. Essas manifestacdes convergem com a
interpretagdo do dendrograma, especialmente da classe lexical composta pelos termos "fluxo",
"entender", "falta", "ndao" e "processo", que sugere dificuldades na compreensdo dos fluxos
processuais.

No grupo operacional, os discursos demonstram uma percep¢do mais diretamente

relacionada a execucao dos processos. LO1 relata que procura apresentar aos novos integrantes
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uma visdo geral das atividades e dos fluxos de trabalho, destacando a importancia da
padronizacgdo para evitar erros operacionais. O entrevistado também enfatiza que, diante de
davidas, os proprios colegas costumam apoiar uns aos outros, evidenciando mecanismos
informais de compartilhamento de conhecimento. Essa percepcao encontra respaldo na classe
lexical associada aos termos "colega", "curso" e "visdo", bem como no ntcleo "colega"
identificado no grafo de similitude do grupo operacional.

Outros relatos também indicam reconhecimento da existéncia de fluxos e
procedimentos estruturados. LO3 afirma que os profissionais possuem acesso aos guias €
procedimentos e, em geral, possuem capacidade para compreender os processos. Em sentido
semelhante, LO8 considera que os colaboradores reconhecem a importancia dos fluxos
processuais e entendem que existe uma arquitetura formal orientando as atividades. Essas
manifestagdes ajudam a explicar por que o grupo operacional atribuiu avaliagdo mais elevada
ao principio do entendimento conjunto quando comparado ao grupo estratégico.

No entanto, as liderangas operacionais também apontam limitagdes relevantes. LO3
descreve o processo como uma espécie de "Frankenstein", composto por contribuigdes de
diferentes areas e marcado por iniimeros desvios e excecdes, o que dificulta a compreensao do
fluxo completo e prejudica especialmente os profissionais menos experientes. O entrevistado
acrescenta que muitos colaboradores compreendem apenas parcialmente sua funcao dentro do
processo, ndo conseguindo visualizar claramente seu papel no resultado final.

Em linha semelhante, LO2 critica a distribui¢do das responsabilidades entre as areas,
argumentando que profissionais sem conhecimento técnico especifico acabam sendo
responsaveis por atividades que exigem competéncias especializadas. Segundo o entrevistado,
isso gera retrabalho, preenchimento inadequado de formularios e dificuldades de compreensao
sobre a finalidade das informagdes solicitadas. Tais relatos apresentam forte convergéncia com
as classes lexicais relacionadas as dificuldades de entendimento dos fluxos e as limitagdes de
integracao entre areas.

Outras limitagdes também foram identificadas. LOS argumenta que a elevada
frequéncia de mudangas nos processos dificulta a consolida¢do do entendimento coletivo, pois
os colaboradores nem sempre dispdem de tempo suficiente para assimilar e internalizar as
alteragdes introduzidas. Ja LO6 observa que parte dos funciondrios apresenta resisténcia ao
aprendizado e a ado¢do de novas praticas, preferindo manter métodos ja conhecidos. Por sua
vez, LOS ressalta que, embora os fluxos estejam formalmente definidos, muitos colaboradores
ndo compreendem plenamente seu funcionamento, atribuindo essa dificuldade a insuficiéncia

de a¢des de conscientizagdo, capacitagdo e esclarecimento sobre os objetivos dos processos.
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Essas evidéncias reforcam a interpretagdo de que o entendimento conjunto ainda enfrenta
obstaculos relacionados tanto a dissemina¢ao do conhecimento quanto a sua aplicacao pratica.
Em linhas gerais, os dados quantitativos demonstraram divergéncia de percep¢ao na
adog¢ao do principio do entendimento conjunto no BPM da gestdo da carteira imobiliaria. Um
fato interessante ¢ que ambos os grupos apontaram para avaliagdes menos heterogéneas em
comparagdo com outros principios. Além disso, diferentemente dos primeiros principios
discutidos, o grupo operacional sinalizou uma avaliagcdo superior ao grupo estratégico.

Por sua vez, os dados qualitativos apontaram para as possiveis explicagdes dos dados
quantitativos. Enquanto a equipe estratégica percebe o principio de forma conceitual e
institucional, as liderangas operacionais o percebem a partir da operacionalizagdo cotidiana dos
processos. Entdo, o primeiro grupo pode estar mais sensivel as limitagdes na articulacdo entre
areas e niveis organizacionais. E o segundo grupo, por visualizar o principio na execuciao do
processo e por também visualizar o engajamento pontual e individual dos colaboradores
apresentou uma avaliacdo levemente superior ao grupo estratégico. Ademais, a percep¢ao do
comprometimento e engajamento das equipes operacionais também foi observada nos

principios da capacitacao e envolvimento.

4.10 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DO PROPOSITO

Para vom Brocke et al. (2014) adotar a metodologia apenas por estar na moda pode
levar a falhas de implanta¢do da metodologia. Badakhshan ef al. (2023) argumentam que para
criar valor, o BPM deve estar alinhado com a missdo, visdo e objetivos estratégicos da
instituicdo. E eles acrescentam que o principio se preocupa com as mudangas organizacionais
e criacdo de valor. De modo geral, ndo se trata de focar ou se preocupar com um ou mais
aspecto, trata-se de cuidar do verdadeiro propdsito do processo e da organizagdo que € criar
valor.

Nesse sentido, a pesquisa buscou avaliar o indicativo da maturidade através de dados
quantitativos e explicé-los por meio dos dados qualitativos. Por esse motivo, primeiro serao
analisados os dados estruturados por meio de tabelas e medidas de dispersdo e posteriormente
os dados nao estruturados, através de nuvem de palavras e grafos de similitude por grupo
entrevistado.

A consolidacao dos dados estruturados pode ser observada nas Tabelas 2, 3, 5 e 6. Assim
como o principio do entendimento conjunto, o principio do proposito apresentou divergéncia

entre os grupos, o estratégico apontou indicativo de maturidade como “otimizacdo” e o
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operacional como estagio “gerenciado”. No entanto, existem diferengas substanciais em
comparag¢do entre 0s principios.

Desse modo, na primeira diferenga, ambos os grupos apresentaram avaliacdes
superiores ao principio do entendimento, tanto que o estagio de maturidade do grupo
operacional por valores minimos ndo foi otimizacdo. Indicando quase uma convergéncia. A
segunda diferenca ¢ que o grupo estratégico avaliou melhor a incorporagdo do principio do
proposito do que o grupo operacional.

Outro aspecto relevante ¢ que as medidas de dispersao estdo em niveis similares aos do
principio do entendimento conjunto. Dessa forma, estd indicando mais homogeneidade do que
0s seis primeiros principios. Esse aspecto também pode ser observado nas Tabelas 5 e 6, nas
quais 87,50% dos dois grupos concordam ou concordam forte com a operacionalizacdo do
principio do BPM da empresa. Enquanto 12,50% discordam nos dois grupos.

A proxima etapa de analise ¢ dos dados qualitativos. Diferentemente dos outros
principios analisados, o subcorpus do principio do propdsito nao permitiu gerar a CHD e
consequentemente a sua representacdo grafica, o dendrograma. Sobre o ponto descrito, a
inviabilidade de geragdo da representacdo grafica se deu em razdo da elevada heterogeneidade
lexical do subcorpus do principio. Ainda que o corpus seja semanticamente rico, ele apresenta
discursos extensos e tematicamente diverso. Associado ao reduzido nimero de segmentos
textuais, esse aspecto inviabilizou gerar a classificagdo hierdrquica descendente
estatisticamente estavel.

Figura 27 - Nuvem de Palavras do Principio do Proposito
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Dessa forma, optou-se pela nuvem de palavras para a realizagdo de analise exploratoria

dos discursos do principio. Como pode ser observado na Figura 27, a palavra de maior destaque
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¢ o termo “ndo” nos discursos. A elevada frequéncia do termo pode sugerir relagdo com
limitagdes e presenca de tensdes na operacionalizacdo do principio.

Além do termo em destaque, € interessante citar a possivel existéncia de dois grupos de
palavras. O primeiro estd relacionado a “processo”, “organizacao”, “estratégia” e
“metodologia” que remetem aos aspectos institucionais do BPM. E o segundo representado por
palavras como “precisar”, “conseguir”, “pessoa”, “querer” e “atender” que indicam a ideia de
operacionalizacao.

Para complementar a analise da nuvem de palavras, serdo analisados os grafos de
similitude dos dois grupos. O primeiro grafo analisado ¢ do grupo estratégico representado pela
Figura 28.

Figura 28 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - PU
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O grafo de similitude da equipe estratégica de forma semelhante aos demais principios
¢ relativamente menos denso semanticamente. No entanto, ele difere por ndo ter um ou mais
nucleos centrais. Observa-se um conjunto sequencial de palavras, que pode ser interpretado no

sentido de que, ao longo dos discursos, elas aparecem na mesma sequéncia. O grafo sugere que
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0 grupo percebe a incorporagdo do principio de forma institucional, mas que também podem
existir limitagdes na metodologia utilizada.

Do outro lado, o grafo do grupo operacional ¢ representado pela Figura 29. Quase como
padrdo analitico, o grafo de similitude das liderangas operacionais apresenta mais relagoes e ¢
centralizado na palavra “ndo”. Outro padrdo observado ¢ a conexdo desse nucleo com verbos
relacionados a execu¢do, ou seja, sugere que o grupo percebe o principio na operacionalizacao
do processo de gestdao imobiliaria.

Além disso, o nucleo principal também se conecta a palavras como “estratégia”,
“processo” e “objetivos”. Essa relagdo também sinaliza que o grupo operacional percebe o
alinhamento do BPM com os objetivos estratégicos da empresa. No entanto, eles percebem as
tensdes entre o planejamento estratégico e as limitagdes praticas da execugdo dos processos.

Figura 29 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - PU
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

As conexoOes relacionadas a ‘“alugar”, “imoveis”, “reajuste”, “investimento” e
“necessidade” indicam que os entrevistados percebem o principio também relacionado as
dificuldades operacionais, financeiras e contratuais experienciadas no dia a dia. Portanto, as
liderangas operacionais percebem descompasso entre as estratégias de BPM e as necessidades
operacionais.

A proxima etapa de andlise dos dados qualitativos ¢ a analise dos discursos individuais.
Ambos os grupos demonstraram que percebem o alinhamento do BPM as estratégias da
empresa. Entretanto, os dois grupos também perceberam tensdes e limitacdes na
operacionalizacdo do BPM.

Na equipe estratégica, predomina uma percep¢do institucional do principio do
proposito. EE1 afirma que, desde a criagao da carteira imobilidria, a 4rea passou a receber maior
atenc¢do organizacional e que suas agdes tém sido continuamente alinhadas as estratégias
corporativas. Segundo o entrevistado, a gestdo dos ativos imobilidrios passou a ocupar posi¢ao
relevante na agenda estratégica da organizagdo, indicando que os processos sdo conduzidos
com foco nos objetivos institucionais.

Igualmente, EES relata que as atividades da carteira imobilidria sdo desenvolvidas
considerando o planejamento estratégico, buscando assegurar que os objetivos dos processos
estejam conectados aos objetivos organizacionais. Essas percepcdes convergem com oS
resultados do grafo de similitude da equipe estratégica, que associa os termos "processo",
"objetivo", "metodologia" e "estratégia", sugerindo uma compreensdo predominantemente
institucional do principio.

Apesar desse reconhecimento, os proprios entrevistados apontam limitacdoes. EE2
argumenta que ainda existem processos que nao apoiam efetivamente os objetivos gerais da
organizagdo, observando que algumas iniciativas parecem caminhar em dire¢do contraria as
estratégias corporativas. Do mesmo modo, EES afirma que persistem "linhas cruzadas" entre
0s objetivos dos processos € 0s objetivos organizacionais, indicando que o alinhamento
estratégico ainda depende de amadurecimento institucional. Esses relatos ajudam a explicar a
presencga recorrente do termo "ndo" na nuvem de palavras, associada as limita¢des percebidas
na operacionalizagdo do principio.

No grupo operacional, o alinhamento entre BPM e estratégia também ¢ reconhecido,
porém sob uma perspectiva mais pragmatica. LO1 afirma que a missdo e os valores da
organiza¢do sdo coerentes com sua realidade profissional, destacando que permanece na

institui¢do por compartilhar desses valores. O entrevistado reconhece a existéncia de diretrizes
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e procedimentos alinhados aos objetivos organizacionais, embora ressalte que a execu¢ao
cotidiana frequentemente encontra obstaculos decorrentes de limitagdes or¢amentarias e
operacionais.

De modo semelhante, LO8 considera que as iniciativas atuais relacionadas a reducgao de
imadveis ociosos e a racionalizagdo dos ativos possuem potencial para gerar beneficios concretos
para a organizagdo quando adequadamente executadas. Essas percepc¢des corroboram a
interpretagdo do grafo de similitude das liderangas operacionais, no qual os termos "estratégia",
"objetivos" e "processo" aparecem conectados as discussoes sobre execugao e resultados.

Entretanto, as liderangas operacionais também apresentam criticas mais aprofundadas
sobre a aplicagdo pratica do principio. LO8 reconhece que os objetivos estratégicos sdo
adequados, mas critica a forma como sdo implementados, argumentando que cobrancas
excessivamente impositivas podem gerar desmotivacao entre os executores.

Por sua vez, o LO2 apresenta uma analise mais abrangente ao afirmar que diversas
dificuldades observadas ao longo da gestao contratual tém origem em falhas ocorridas nas
etapas iniciais de selecdo dos imoéveis. Segundo o entrevistado, a escolha de imoveis
inadequados as necessidades operacionais gera custos adicionais, necessidade de adaptacdes
complexas, retrabalho, investimentos elevados e dificuldades de gestao ao longo de todo o ciclo
contratual. O entrevistado conclui que, nessas situagdes, os processos deixam de apoiar
adequadamente os objetivos organizacionais, produzindo ineficiéncias e desperdicios. Essa
percepcao apresenta forte convergéncia com os nucleos lexicais relacionados a "imdvel",
"alugar", "necessidade", "investimento", "reajuste" e "or¢amento" identificados no grafo de
similitude do grupo operacional.

Outros discursos complementam essa interpretacdo. LO3 argumenta que, embora os
objetivos organizacionais sejam adequados, interesses individuais ou decisdes gerenciais nem
sempre convergem para os resultados esperados, contribuindo para a permanéncia de processos
que ndo geram beneficios efetivos para a organizacdo. Ja LOS enfatiza a importancia da
comunicacdo e da disseminacdo continua das estratégias, argumentando que os objetivos
precisam ser constantemente reforcados para que sejam efetivamente compreendidos e
incorporados pelos executores. Essas percepcdes reforcam a ideia de que o alinhamento
estratégico existe formalmente, mas sua internalizacdo e operacionaliza¢cdo ainda enfrentam
desafios.

Além disso, as tensdes e limitagdes sdo percebidas, mas assumem naturezas diferentes.

[« ]

A equipe estratégica sinaliza desalinhamentos conceituais e limitagdes relacionadas

oSN

integracdo organizacional, enquanto as liderancas indicam dificuldades relacionadas
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execucdo, orcamento e contratacdo. Dessa forma, apesar de o principio ser reconhecido
institucionalmente, sua operacionalizagdo ainda enfrenta limitagdes que retardam a sua plena

agregacao de valor para a empresa.

4.11 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DA SIMPLICIDADE

Vom Brocke et al. (2014) acreditam ser facil configurar qualquer BPM quando se
investe grandes volumes de recursos. Para eles, o principio da simplicidade preconiza a busca
por solugdes, nas quais haja equilibrio entre entradas e saidas a fim de otimizar a eficiéncia e
eficacia. Além disso, para Badakhshan et al. (2023), o principio também objetiva a busca por
solugdes ausentes de excesso de engenharia.

Com objetivo de verificar o estagio de maturidade dos processos de gestdo da
carteira imobiliaria, a partir dos Dez Principios do Bom BPM, foi realizada entrevista com
roteiro semiestruturado, composto por questdes estruturadas e questdes abertas. A entrevista foi
aplicada a colaboradores da equipe estratégica e das liderangas operacionais de UFs diferentes.

As entrevistas, portanto, geraram dados quantitativos e qualitativos. Nesse sentido, os
dados estruturados indicam o estagio de maturidade e os dados ndo estruturados tentam validar
ou explicar o estdgio de maturidade. Esses dados serdao estudados sob a perspectiva do principio
da simplicidade. Por sua vez, a primeira etapa analitica ¢ com os dados estruturados.

Assim como nos principios da capacitagdo, da institucionalizacdo e do envolvimento,
os grupos convergiram na avaliagdo do indicativo de estagio de maturidade, apontaram o
estagio como “gerenciado”, o quarto estdgio do CMM de Paulk ef al. (1993), conforme Tabelas
2 e 3. O resultado dos grupos sugere a existéncia de gerenciamento quantitativo dos processos
e a operacionalizagdo ocorre de forma previsivel, dentro de limites estatisticos.

Outro aspecto relevante refere-se as medidas de dispersdo. Embora elevadas, o grupo
estratégico e grupo operacional apresentaram medidas de dispersdo semelhantes. Essas medidas
apontam para percepcdes mais heterogéneas.

A fragmentacdo das avaliagdes também pode ser observada nas Tabelas 5 e 6. Nelas, na
equipe estratégica 62,50% dos entrevistados manifestaram como neutro, discorda ou discorda
forte e 37,50% se posicionaram como concorda forte ou concorda. Enquanto no grupo
operacional, metade apontou como neutro, discorda ou discorda forte e a outra metade como
concorda. Em comparacdo com os outros principios, o principio da simplicidade foi o que
apresentou maior convergéncia de heterogeneidade de percepcao nos dois grupos, sugerindo

assim ndo haver consenso entre os entrevistados.
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A préxima etapa analitica refere-se a discussao dos dados qualitativos. Nessa etapa a
primeira andlise ¢ a CHD representada graficamente pelo dendrograma, Figura 30, do
subcorpus do principio da simplicidade. A exemplo dos dois ultimos principios, o dendrograma
da simplicidade também ¢ enxuto, sugerindo menor fragmentagao semantica.

Observando a Figura 30, notam-se duas classes com maior representatividade, a classe
3 e classe 1. No entanto, a primeira classe esta agrupada com a classe 2. Por sua vez, a classe
3, em especial as palavras “simples”, “processo” e “econdmico”, sinaliza que os entrevistados
percebem que os processos de gestao da carteira imobiliaria sdo simples e economicos. Quando
agrupado com a classe 2, com termos relacionados a execucdo dos processos, sugere que 0s

entrevistados percebem a aplica¢ao do principio na operacionalizag¢ao cotidiana.

Figura 30 - Dendrograma Principio da Simplicidade
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As duas classes analisadas estdo agrupadas com a classe 4 e por conjunto de trés
classes se integram com a classe 1. Nesse sentido, os ultimos conjuntos semanticos se
relacionam com a ideia de burocracia na execu¢do, em destaque as palavras “judicial”, “querer”,
“pedir” e “juiz”. Outra analise sobre a classe 1 € em relacdo aos termos que referem a dado e

informagao. Eles também podem sugerir burocracia para conseguir informacdes.
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De forma geral, o dendrograma possivelmente aponta que os respondentes demonstram
reconhecer a existéncia de praticas associadas ao principio da simplicidade. Entretanto, os
discursos evidenciam que a execuc¢do pratica cotidiana ainda ¢ marcada por burocracias e
dependéncia de validagdes formais, elementos que tensionam a aplica¢ao do principio.

Outra andlise dos dados qualitativos ¢ a de similitude por grupo de entrevistados. E o
primeiro ¢ o grafo do grupo estratégico apresentado na Figura 31. Diferentemente do grafo no
principio do propoésito, o qual ndo possui ntcleo e os termos estavam em sequéncia, o grafo da
equipe estratégica no principio da simplicidade tem um ntcleo central no termo “nao” e outro
nucleo periférico na palavra “publicar”.

Figura 31 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - SI
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As palavras conectadas ao nucleo, a exemplo de “burocracia”, “pessoa”,
“acontecer”, “meio”, “econdmica” e “receita”, sinalizam que a equipe estratégica percebe o
principio no processo de gestdo de carteira imobiliaria relacionados a burocracia, as limitagdes
or¢amentarias ¢ ao equilibrio economico. Dessa forma, o grupo indica que a simplicidade ¢
limitada pelas exigéncias legais.

A andlise do nucleo periférico reforga a ideia de associacdo entre simplicidade e
burocracia. Sinaliza¢do indicada pelas palavras “processos”, “amarra” e “legal”. De modo
geral, o grupo estratégico demonstra entender a legislacao ligada a empresa publica como
limitagdo a incorporagdo do principio no BPM da empresa. Entdo, o grupo entende as limitagdes
mais como institucionais do que operacionais.

Figura 32 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - SI
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Do outro lado, o grafo de similitude do grupo operacional ¢ representado pela Figura
32. Assim como nos principios anteriores, o grafo das liderancas operacionais apresenta maior
densidade lexical e complexidade, além dos termos semanticos convergirem para dois nucleos
principais, as palavras “ndo” e “processo”.

As relagdes do nucleo “processo” indicam que as liderancas operacionais no cotidiano
compreendem os processos como simples e econdmicos. Entretanto, a centralidade do nucleo
“nao” evidencia que o grupo também percebe as limitagdes na operacionalizacdo. Parte das
limitagdes apresenta sinergia com o principio do entendimento conjunto, no qual a burocracia
pode afetar o entendimento dos processos e consequentemente a sua execucdao. Além disso, o
grupo também percebe limitagdes nas informacdes utilizadas ou disponibilizadas para
operacionalizagdo dos processos.

De forma geral, o grupo operacional relaciona os processos de gestdo da carteira
imobiliaria a simplicidade e a economicidade. Contudo, a centralidade da palavra “ndo” e sua
conexdao com termos relacionados a burocracia, judicializagdo, informagdes e execugao
sinalizam que as liderangas operacionais notam obstaculos estruturais e informacionais que
afetam negativamente a aplicacdo pratica do principio no cotidiano organizacional.

A ultima parte da andalise qualitativa é a verificagdo dos discursos individuais. O grafo
de similitude do grupo estratégico demonstrou que o grupo nota o principio da simplicidade
relacionado a burocracia, as limitagdes orgamentarias e ao equilibrio econdmico.

Em relagdo ao primeiro tdpico, ele pode ser observado no discurso do entrevistado EE1
ao apontar que os processos da empresa sao antiquados € morosos em comparagdo com a
iniciativa privada, em razao das exigéncias legais e controles internos tipicos do setor publico,
dificultando a aplicag@o do principio da simplicidade. E no comentédrio do EE8 que menciona
que as amarras legais e a atuagdo das proprias pessoas que desenham e executam os processos
criam “mais voltas do que o necessario”, dificultando solugdes mais simples, rapidas e
econdmicas. O mesmo entrevistado ainda acrescenta que tentativas de simplificagdo nem
sempre sao bem recebidas pela organizagado, indicando que a préopria cultura institucional tende
a tornar os processos mais complexos e burocraticos.

Por sua vez, o segundo e o terceiro topico podem ser observados no discurso do
entrevistado EE2 ao afirmar que a organizacao estd comecando a atingir uma maturidade que
considera simultaneamente receitas e despesas, ampliando a compreensao do negocio e da
gestdo econdmica dos processos. E ele ainda adiciona que a empresa comega a internalizar uma

visdo mais ampla de sustentabilidade financeira, indo além do foco exclusivo em receita.
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Enquanto o grupo operacional, pela analise da Figura 30, percebe os processos de gestdo
da carteira imobilidria como simples e econdmicos. Embora sinalize também obstaculos a
operacionalizacdo do principio. A percep¢ao das liderancas pode ser notada em comentarios
como do entrevistado LO2 quando relata que processos rotineiros, como regularizagdo de
imdveis e contato com locadores, podem ser simples e acessiveis quando existem recursos €
informacdes disponiveis. E do discurso do LOS8 ao relatar que, na rotina local, alguns processos
sdo simples e executaveis porque as equipes conseguem se adaptar aos recursos disponiveis.

Entretanto, o0 mesmo grupo também percebe limitacdes, principalmente relacionadas a
burocracia, a judicializagdo e a aspectos informacionais. A burocracia pode ser notada no
comentario do LO3 quando relata que o processo de locagdo é excessivamente burocratico,
lento e incompativel com a logica do mercado, afirmando que a busca por economia ocorre de
forma inadequada e sem efetiva simplificacdo do processo. E no discurso do LO4 ao destacar
que muitas atividades ainda sdo excessivamente burocraticas, demandando tempo, dinheiro e
retrabalho, quando poderiam ser significativamente mais otimizadas. E por fim, o LOS ao
afirmar que o excesso de burocracia na aprovagdo de gastos torna a solu¢do econdmica mais
lenta e complexa na pratica.

Além disso, o entrevistado LO2 percebe os obstaculos relacionados a judicializagdo e a
aspectos informacionais. Ele afirma que demandas judiciais, excesso de procedimentos
administrativos e desalinhamento entre areas tornam os processos caoticos e dificeis de
operacionalizar. O entrevistado adiciona que ha auséncia de um sistema confidvel e integrado
de informagdes, destacando que a fragmentacdo dos dados dificulta a operacionalizagdo e
aumenta a complexidade dos processos.

De modo geral, o grupo estratégico e o grupo operacional convergiram na avaliacao de
estagio de maturidade, quando analisados os dados estruturados. Porém, quando analisados os
dados qualitativos, os grupos divergiram de percepcdo. O grupo estratégico relaciona a
simplicidade e economicidade a burocracia de origem normativa, ou seja, a visualiza de forma
institucional e ndo como limitagdo operacional.

Por sua vez, o grupo operacional, assim como nos principios discutidos anteriormente,
nota o principio na operacionalizagdo do processo de gestdo de carteira imobilidria. Embora
eles também percebam as limitagdes de origem burocraticas, elas estao relacionadas a execugao
cotidiana e aos fluxos processuais. Além disso, o grupo percebe as limitagdes relativas a

judicializag@o e a aspectos informacionais.
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4.12 DISCUSSAO SOBRE O PRINCIPIO DA APROPRIACAO DE TECNOLOGIA

Vom Brocke et al. (2014) argumentam que a TI ndo deve ser gerenciada separadamente
do negocio da empresa. Ela deve ser integrada ao BPM como suporte a toda organizagao. Para
Badakhshan et al. (2023) o principio da apropria¢do da tecnologia preconiza o uso adequado e
integrado ao negocio, visando otimizar a eficiéncia e a eficacia dos processos organizacionais.

O presente estudo, ao avaliar o indicativo de estdgio de maturidade da estatal também
obteve o estagio de maturidade da equipe estratégica e das liderangas operacionais sob a
perspectiva do principio da apropria¢do da tecnologia. Além disso, pelo fato de as entrevistas
terem ocorrido conforme o roteiro do Apéndice C, a pesquisa gerou dados estruturados ¢ nao
estruturados. O primeiro grupo de dados indica o estdgio de maturidade, enquanto o segundo
busca validar ou explicar os resultados quantitativos.

O primeiro conjunto de dados analisado ¢ o resultado quantitativo. Eles sdo
representados pelas Tabelas 2, 3, 5 ¢ 6. Como pode ser observado nas Tabelas 2 e 3, o grupo
estratégico e o grupo operacional, a exemplo do ltimo principio discutido, convergiram para
indicativo de estdgio de maturidade como definido. Paulk ez al. (1993) argumentam que nesse
estagio os processos possuem padronizagdo e maior previsibilidade operacional. Embora a
qualidade dos produtos finais possa ser rastredvel, a organizac¢do ainda ndo tem total controle
do ponto de vista estatistico.

Todavia, os resultados dos dois grupos apresentaram medidas elevadas de dispersao.
Situagdo esta que pode sinalizar percepgdes heterogéneas entre os entrevistados. A
fragmentacao das percepcdes também pode ser observada nas Tabelas 5 e 6. Como apresentado
na Tabela 5, na equipe estratégica 37,50% dos entrevistados se manifestaram como concorda
forte ou concorda, 50,00% como neutro e 12,50% como discorda forte. Nota-se que metade
nem concorda e nem discorda da aplicagdo do principio no BPM da organizagao.

Por sua vez, nas liderancas operacionais, 62,50% dos entrevistados concordam forte
com a incorporacao do principio na gestdo da carteira imobiliaria. Enquanto, no mesmo grupo
37,50% discordam ou discordam forte. Logo, o grupo operacional apresentou uma perspectiva
mais otimista que o grupo estratégico.

A proxima etapa analitica refere-se aos dados qualitativos. Nessa etapa, inicia-se a
analise pelo CHD do principio da apropriagdao de tecnologia representado graficamente pelo
dendrograma da Figura 33.

Na Figura 33, a classe semantica mais representativa ¢ a classe 3. Destacam-se as

29 ¢ 29 <¢ ~

palavras “sistema”, “locagdo”, “patrimdnio”, “desenvolvimento”, “gestdo” e “tecnologia”. Os
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termos em destaque apontam que os entrevistados percebem que os sistemas de gestdo dos
ativos estdo em evolucao.

Além disso, a classe 3 esta agrupada a classe 5. E embora os participantes percebam que
a aplicagdo de tecnologia para aumento da eficiéncia e eficacia dos processos estd em
desenvolvimento, a segunda classe indica limita¢des relacionadas ao acesso, compartilhamento
e utilizagdo da informagdo, especialmente a dependéncia de conhecimento dos colegas.

Outro grupo de classes semanticas relevante sdo as classes 2 e 4. A primeira classe, em
referéncia as palavras “processo”, “grande”, “medicao” e “imdveis”, sugere que os participantes
das entrevistas acreditam que, apesar do volume de ativos gerenciados, os sistemas atualmente
conseguem realizar parcialmente a medi¢ao dos processos e reconhecem a sua importancia. No

entanto, eles também sinalizam limita¢des na operacionalizag¢do cotidiana dos processos.

Figura 33 - Dendrograma do Principio da Apropria¢do da Tecnologia
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Por sua vez, o agrupamento das classes 2 e 4 remete a ideia de que para gerenciar o
grande volume de imoveis e diante das limitagdes, eles utilizam de ferramentas paralelas, feitas
no Microsoft Excel, e desenvolvimento de solugdes locais para contornar obstaculos. Por fim,
ha a classe 1, que aponta reconhecer a importancia dos sistemas como ferramenta de suporte ao

BPM organizacional.
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De modo geral, os entrevistados indicam reconhecer a importancia das ferramentas de
TI e sinalizam que percebem o principio na forma institucional e na pratica. No entanto, também
apontam que necessitam de evolugdes e que, na execugao processual, para suprir as limitagoes,
fazem uso de ferramentas paralelas e desenvolvimento local.
Figura 34 - Grafo de Similitude do Grupo Estratégico - TI
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

A proxima andlise qualitativa ¢ dos grafos de similitude dos grupos estratégico e
operacional. O primeiro ¢ a Figura 34 do grafo da equipe estratégica. Nota-se semelhanca com
o grafo de similitude do grupo no principio do propoésito, entretanto também demonstra ter um
nucleo semantico denso, o termo “ndo”.

Em relagdo ao grafo de similitude da equipe estratégica, observa-se que a maioria das
relagdes sao continuas, com exce¢ao do nucleo nao. Isso indica pouca variacao lexical. Nesse
sentido, o grupo parece perceber o esfor¢o da organizacdo na busca de solugdes tecnologicas.
No entanto, eles apontam limitagdes do ponto de vista institucional, como a rede e o

desenvolvimento de sistemas.
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Sobre o grupo operacional, representado pela Figura 35, o grafo de similitude apresenta
estrutura mais complexa e com mais variagdes lexicais do que o grafo do grupo estratégico. A
estrutura ¢ semelhante a outros principios discutidos anteriormente. No entanto, o grafo
apresenta maior quantidade de nucleos semanticos em comparagdo aos principios anteriores.

Por sua vez, a Figura 35 possui um nucleo central, mais trés nicleos secundarios e
outros nucleos periféricos. O ntlcleo central exprime a ideia das limitacdes e tensdes
relacionadas aos sistemas e operacionalizacdo dos processos de gestdo de imoveis. E este se
relaciona com todos os demais ntcleos.

Figura 35 - Grafo de Similitude do Grupo Operacional - TI
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do software IRAMUTEQ

Ademais, os outros nucleos, em especial “sistema”, “processo”, “area” e “colega”,

sugerem que os entrevistados percebem os sistemas informaticos como suporte para os

[1P4
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processos. Essa percepcao relaciona-se tanto ao apoio na resolu¢do de problemas quanto ao
fornecimento de informagdes consideradas confiaveis.

Além disso, as conexdes também indicam a coexisténcia de sistemas institucionais e
solucdes locais ou paralelas, principalmente no Microsoft Excel. E os colegas sdo percebidos
como agentes integradores com o fornecimento de informagdes e conhecimento. E em outras
ocasides também sdo apontados como fonte de tensao.

Dessa forma, as liderancas percebem a tecnologia como elemento de assisténcia a
eficiéncia e eficacia dos processos. Entretanto, o grupo indica também limitagdes na execugao
pratica do BPM, especialmente associada a integracdo dos sistemas, ao acesso a informagoes ¢
a rotina operacional. Nesse sentido, o apoio de colegas atua como mecanismo complementar
para a disseminacdo de informagdo, resolugdo de problemas e desenvolvimento de solugdes
locais ou paralelas.

Na andlise dos resultados qualitativos, além dos grafos de similitude, a analise dos
discursos individuais agrega para explicar ou validar os apontamentos dos resultados
identificados at¢ o momento. No grupo estratégico, que parece perceber os esforcos
organizacionais de moderniza¢do tecnologica, essa percepcao pode ser observada no discurso
de EE8 ao destacar que existem esfor¢os internos para impulsionar a evolugdo tecnologica e
que a empresa vem acelerando o desenvolvimento de sistemas e solucdes digitais, mesmo diante
de restri¢des institucionais.

Ainda sobre a equipe estratégica, embora note o esforgo e a evolugdo dos sistemas de
informacgao, ela também observa limitagdes. A exemplo do comentario do EE1 que aponta que
a organizacdo enfrenta sérias dificuldades para implantacdo de sistemas de TI e
desenvolvimento de solugdes capazes de atender as demandas das diferentes areas.
Adicionalmente, o EE4 avalia que a infraestrutura tecnoldgica e de rede corporativa ¢ fraca,
instavel e carente de melhorias, dificultando a eficiéncia operacional na ponta. E por fim, EE6
relata que os processos de desenvolvimento de T1 sdo excessivamente complexos, burocraticos
€ com pouco apoio institucional para implementagdo das demandas das areas.

Por outro lado, as liderangas operacionais enxergam a tecnologia como suporte ao BPM.
Discursos como o LO4 evidenciam essa percep¢do ao destacar que a otimizacdo tecnoldgica
dos sistemas pode aumentar a eficiéncia, reduzir erros e tornar os processos mais rapidos e
executaveis. E do LO5 quando afirma que a tecnologia reduz barreiras organizacionais e
aproxima execucdo e planejamento. Ademais, o LO7 reconhece ganhos importantes com
sistemas digitais que eliminaram processos fisicos e possibilitaram acompanhamento em tempo

real dos processos.
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Entretanto, 0 mesmo grupo também aponta a existéncia de limitagdes e de solucdes
paralelas. Elas podem ser observadas no comentario do LO2 ao apresentar anélise aprofundada
indicando auséncia de sistemas integrados e confidveis para gestdo imobiliaria, fazendo com
que controles criticos sejam mantidos em planilhas Excel paralelas. E do LO3 quando afirma
que a area de patrimonio praticamente ndo possui sistemas apropriados, dependendo fortemente
de controles manuais e planilhas vulneraveis.

De modo geral, os dois grupos parecem reconhecer o principio da apropriagao de
tecnologia na gestdo da carteira imobilidria. No entanto, como apontado desde o inicio da
discussdo dos resultados, os entrevistados também sinalizam fragilidades. Esses apontamentos
podem ser notados nos resultados estruturados e nao estruturados.

Por sua vez, os grupos o percebem sob aspectos diferentes. Enquanto o grupo estratégico
visualiza a parte institucional e formal, o grupo operacional nota o principio na rotina cotidiana.
E essas percepgodes sao evidenciadas também no apontamento das limitagdes.

As analises realizadas até este ponto permitiram examinar individualmente cada um dos
Dez Principios do Bom BPM, evidenciando convergéncias, divergéncias e particularidades
entre os grupos estratégico e operacional. Entretanto, a compreensdo da maturidade
organizacional requer uma visdo integrada dos achados. Dessa forma, a secdo seguinte
consolida os resultados obtidos, relacionando-os aos objetivos da pesquisa e a literatura

utilizada como referéncia tedrica.

4.13 SINTESE INTEGRADA DOS RESULTADOS

Em resposta a questdo de pesquisa sobre o indicativo de maturidade BPM em uma
estatal, a partir dos Dez Principios do Bom BPM e a percep¢do dos grupos estratégico e
operacional do processo de gestdo imobilidria, os resultados quantitativos apresentam
caracteristicas compativeis com o estdgio do CMM “Gerenciado” de maturidade BPM. Nesse
estagio, tomando como referéncia a estrutura de maturidade proposta por Paulk et al. (1993), a
organizagao passa a gerir seus processos por meio de indicadores quantitativos de desempenho.
Paulk e Konrad (1994) ainda complementam afirmando que por meio da coleta e anélise
sistematica de métricas € possivel compreender a capacidade dos processos e prever seu
desempenho futuro.

Por sua vez, os objetivos especificos envolviam a avaliacao do indicativo de maturidade
do grupo estratégico e do grupo operacional e posteriormente verificar a existéncia de

assimetrias de percepc¢ao. O Quadro 8 demonstra o resultado do indicativo de aderéncia de cada
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principio. Ao analisa-lo é possivel observar que cinco principios apresentaram convergéncia
entre os grupos pesquisados, enquanto os outros cinco revelaram assimetrias perceptivas.

Outra observagdo interessante sobre os dados quantitativos ¢ que das cinco
convergéncias, trés apresentaram indicativo como definido. A convergéncia observada nos
principios Capacitacdo, Envolvimento e Apropriacdo de Tecnologia sugere que os diferentes
niveis organizacionais compartilham uma compreensao semelhante sobre esses aspectos do
BPM. Essa convergéncia demonstra que as diferengas hierarquicas nao produzem
necessariamente percepgoes distintas sobre todos os aspectos do BPM, sugerindo que alguns
principios se encontram mais disseminados e compartilhados entre os diferentes niveis
organizacionais.

Entretanto, o fato de ambos os grupos apontarem tais principios no indicativo de estagio
compativel com definido indica que, embora existam praticas formalizadas, ainda ha espago
para evolugdao em direcdo a mecanismos mais sistematicos de gestdo e melhoria continua em
consonancia com o conceito de Paulk ez al. (1993).

Quadro 8 — Indicativo de aderéncias aos Dez Principios do Bom BPM

Principio Estratégico  Operacional  Assimetria perceptiva
Consciéncia do Contexto Otimizagao Gerenciado Divergente
Continuidade Gerenciado Definido Divergente
Capacitacao Definido Definido Convergente
Holismo Gerenciado Definido Divergente
Institucionalizacao Gerenciado Gerenciado Convergente
Envolvimento Definido Definido Convergente
Entendimento conjunto Definido Gerenciado Divergente
Propdsito Otimizagao Gerenciado Divergente
Simplicidade Gerenciado Gerenciado Convergente
Apropriacao de Tecnologia Definido Definido Convergente
Geral Gerenciado Gerenciado Convergente

Fonte: Elaborado pelo autor

A assimetria de percep¢do relacionada aos principios da consciéncia do contexto,
continuidade, holismo, entendimento conjunto e proposito vai ao encontro dos conceitos de
Feldman e Pentland (2003). Pelos autores, a coexisténcia dessas duas perspectivas ajuda a
compreender por que os mesmos processos foram avaliados de maneira distinta pelos grupos
pesquisados.

A medida que o grupo estratégico tende a avaliar os processos a partir das estruturas
formais, diretrizes e mecanismos de governanga, o grupo operacional os avalia a partir da

experiéncia pratica de execucdo, produzindo percepgdes distintas sobre o nivel de maturidade
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dos principios analisados. Essa diferenca de percepgdo torna-se particularmente relevante
porque os principios divergentes nao estdo relacionados apenas a existéncia formal de estruturas
e praticas organizacionais, mas também a forma como essas praticas sdo compreendidas e
compartilhadas entre os individuos.

Em relacdo aos principios com aderéncia divergente, observa-se que todos dependem
fortemente do compartilhamento de conhecimento, da comunica¢do organizacional e da
constru¢do de um entendimento comum acerca dos processos. Tal resultado encontra respaldo
em Benraad et al. (2021), que identificaram a cultura de apoio ao BPM, a orientagdo para
processos e os fatores humanos como elementos determinantes para a conformidade e o
desempenho dos processos organizacionais. Dessa forma, as divergéncias observadas entre os
grupos estratégico e operacional sugerem que as praticas formalmente estabelecidas do BPM
ndo foram acompanhadas, na mesma intensidade, pela dissemina¢do homogénea de valores,
conhecimentos e interpretagdes sobre 0s processos.

Embora o indicativo de maturidade global tenha sido classificado como gerenciado para
ambos os grupos, a analise qualitativa revela uma realidade mais complexa. Os discursos dos
participantes, especialmente do grupo operacional, evidenciam limitacdes relacionadas a
comunicagdo, disseminagdo do conhecimento, alinhamento entre areas e¢ compreensiao
compartilhada dos processos.

Convém delimitar o alcance dessa leitura. O indicativo compativel com o estagio
Gerenciado deriva do grau de concordancia percebido pelos participantes e da intensidade com
que reconhecem a adog¢@o dos principios, ndo de uma verificagao direta do funcionamento dos
processos. Assim, o que os dados sustentam € que os grupos percebem os principios do BPM
como incorporados em grau elevado — e ndo que a gestdo imobilidria alcance, na pratica, os
patamares de eficiéncia que o estagio Gerenciado pressupde. Essa fronteira entre percepcao
declarada e funcionamento efetivo ¢ o que a analise qualitativa ajuda a tensionar, ao revelar
fragilidades que os escores, isoladamente, ndo capturam.

Dessa forma, os resultados sugerem que a incorporagdo do BPM se encontra mais
avangada em sua dimensdo estrutural do que em sua dimensao cognitiva e cultural. Em outras
palavras, os processos parecem estar formalmente estabelecidos, porém ainda ndo sdo
percebidos de maneira homogénea pelos diferentes niveis organizacionais, aspecto que pode
dificultar a evolugdo para estdgios mais avan¢ados de maturidade. Os dados qualitativos
apontam para a reflexdo de vom Brocke et al. (2014) ao argumentar da importancia da estrutura

formal de BPM, mas afirmam também que a simples criagdo da estrutura ndo garante a
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consolidagdo do BPM. Hernaus, Vuksic e Stemberger (2016) reforcam ainda que além da
estrutura deve haver apoio estratégico com o objetivo de promover a internalizagdo do BPM.

Outro achado dos resultados qualitativos reforca a assimetria de percepgao entre os
grupos e entre os entrevistados. Os discursos evidenciam ainda mais as dimensdes ostensiva e
performativa de Feldman e Pentland (2003) tanto no AFC quanto nos grafos de similitude. A
analise lexical ¢ semantica dos discursos reforca a existéncia de diferentes referenciais
interpretativos entre os grupos pesquisados.

Enquanto os participantes do grupo estratégico mobilizam predominantemente termos
associados a governanga, integracdo, normatizacdo e gestdo transversal dos processos, 0s
participantes do grupo operacional concentram seus discursos em atividades concretas da rotina
de trabalho, dificuldades operacionais e demandas relacionadas a execugao dos processos. Essa
diferenga evidencia que os grupos observam o mesmo fendOmeno organizacional a partir de
perspectivas distintas, reforcando a coexisténcia das dimensdes ostensiva e performativa
propostas por Feldman e Pentland (2003) e as diferencas de discursos podem ser visualizadas
na andlise AFC.

Outra contribuicdo dos dados nao estruturados esta relacionada as assimetrias entre as
percepgdes dos grupos, entre o grupo e até mesmo em relagdo aos resultados estruturados. A
exemplo dos principios da capacitacdo, envolvimento e apropriagao de tecnologia, embora os
resultados quantitativos convirjam para o indicativo de estagio de maturidade como ‘definido’,
as avaliacdes sdo heterogéneas podendo ser notadas nos discursos qualitativos. Em algumas
ocasides a analise lexical contradisse o resultado estruturado, além de demonstrar posi¢des
criticas, em especial em relagdo ao principio da capacitagdo.

Além disso, como apresentado na discussao dos resultados dos principios nos grafos de
similitude, especialmente o envolvimento e o entendimento conjunto, a importancia da
articulagdo informal como mecanismo compensatorio processual. Os dados qualitativos dos
principios, em especial a institucionalizacdo, envolvimento, entendimento conjunto e
apropriacao de tecnologia, indicam que o BPM funciona operacionalmente em razao do auxilio
de colegas mais experientes e de solucdes paralelas, como controles no Microsoft Excel.

A interpretacdo dos resultados também deve considerar as especificidades do contexto
publico no qual a gestdo imobilidria estd inserida. Takagi et al. (2024) argumentam que
iniciativas de BPM no setor publico sao marcadas pela presenga de multiplos stakeholders,
restricdes burocraticas, exigéncias legais e dificuldades associadas a mudanga organizacional,
fatores que podem produzir percepcdes distintas acerca do desempenho dos processos. Nessa

perspectiva, as assimetrias identificadas entre os grupos estratégico e operacional ndo
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representam necessariamente avaliagdes contraditorias, mas refletem diferentes experiéncias de
interagdo com 0s processos organizacionais.

De forma complementar, Trajano (2023) destaca que a gestdo dos imoveis publicos
brasileiros ainda enfrenta desafios relacionados a integragdo institucional, a qualidade das
informacgdes e ao aproveitamento dos ativos imobilidrios, aspectos que também emergiram nos
discursos dos participantes da pesquisa. Ademais, Veloso (2021) observa que a gestdo
patrimonial publica demanda mecanismos permanentes de monitoramento e avaliagdo para
ampliar sua efetividade.

Em conjunto, essas evidéncias sugerem que a institucionaliza¢do do BPM na gestdo
imobilidria estudada encontra-se mais avangada em sua dimensao estrutural € normativa do que
em sua dimensao cognitiva e cultural, uma vez que os processos sao formalmente reconhecidos,
mas ainda sdo percebidos de maneira distinta pelos diferentes niveis organizacionais.

A maturidade BPM da gestdo imobiliaria, portanto, ndo evolui de maneira uniforme
entre os principios. Os resultados indicam que os componentes estruturais do BPM se
encontram mais consolidados do que os componentes culturais e cognitivos. Enquanto a
governanga, a institucionaliza¢do e os mecanismos formais de gestdo apresentam caracteristicas
compativeis com o estdgio “Gerenciado”, principios associados ao compartilhamento de
conhecimento, capacitacdo, envolvimento e construcao de significado comum permanecem em
estagios inferiores de desenvolvimento. Assim, a maturidade BPM observada revela-se
predominantemente estrutural, porém ainda em processo de consolidacdo cultural.

Entdo, retomando as proposi¢des do estudo de caso, os resultados refutam as duas
primeiras. Por sua vez, as analises quantitativas e qualitativas indicam convergéncia parcial do
nivel de incorporacao dos principios propostos por vom Brocke ef al. (2014). E em explicagdo
a terceira proposicdo, a divergéncia da percepcao dos grupos estd mais ligada as dimensdes
ostensiva e performativa de Feldman e Pentland (2003) do que ao indicativo de aderéncia dos
principios.

Por fim, embora existam evidéncias de institucionalizagdo dos principios de BPM,
persistem assimetrias de percep¢do associadas principalmente ao compartilhamento do
conhecimento, a comunicagdo organizacional, a constru¢do de entendimento comum e a
internalizacdo da cultura orientada por processos. Esses achados sugerem que os principais
desafios para a evolugdao da maturidade BPM nao estdo mais relacionados a formalizagdo dos
processos, mas a consolidagcdo de mecanismos capazes de alinhar interpretagdes, fortalecer a
aprendizagem organizacional e ampliar o engajamento dos diferentes atores envolvidos na

execugdo dos processos.
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O capitulo seguinte apresenta as consideragdes finais da pesquisa. Com base nos
resultados discutidos, sdo retomados os objetivos do estudo e a questdo de pesquisa, bem como
apresentadas as contribuicdes tedricas e praticas, as limitagcdes da investigacdo e as sugestoes

para pesquisas futuras.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Vom Brocke et al. (2014) explicam que os Dez Principios do Bom BPM sdo uma forma
de compreensdo conjunta dos requisitos para aplicacdo com sucesso do BPM. Nesse sentido, o
presente estudo se propds a realizar aplicacdo do instrumento de medi¢do apresentado por
Badakhshan et al. (2023) para medir a aderéncia dos dez principios no processo de gestdo
imobilidria em uma empresa. Para tanto, a avaliacdo foi realizada em dois grupos distintos, a
equipe estratégica e as liderangas operacionais, também com finalidade de verificar possiveis
assimetrias de percepcao.

Por sua vez, o estudo buscou especificamente fazer a avaliagdo do indicativo de
maturidade por meio da incorporagdo dos principios do bom BPM no grupo estratégico e
operacional separadamente. Apos a consolidacdo dos resultados, procurou-se verificar a
convergéncia ou divergéncia de percep¢ao dos grupos investigados. Nesse sentido, o Quadro 8
— Indicativo de aderéncias aos Dez Principios do Bom BPM demonstra o resultado por grupo e
por principio, além de verificar a assimetria dos resultados. Dessa forma, o Quadro 8 ¢ a
evidéncia do alcance dos objetivos propostos. Em resposta direta a pergunta de pesquisa, o
estudo identificou um indicativo global de maturidade compativel com o estagio Gerenciado
nos processos de gestdo imobiliaria, porém marcado por heterogeneidade entre os principios e
por assimetrias de percepcao entre os niveis estratégico e operacional.

O aspecto evidenciado na andlise dos resultados € a assimetria de percepgdo. Os
resultados indicam que as assimetrias perceptivas observadas nao decorrem necessariamente de
discordancias sobre a existéncia dos principios, mas principalmente das diferentes experiéncias
organizacionais dos grupos investigados, como investigado por Feldman e Pentland (2003).
Enquanto o grupo estratégico avaliou os principios sob uma perspectiva institucional,
normativa e gerencial, o grupo operacional os interpretou a partir da experiéncia cotidiana de
execugdo dos processos.

De modo geral, os resultados quantitativos apontaram convergéncia entre 0s grupos

quanto ao indicativo global de maturidade compativel com o estagio Gerenciado. Entretanto, a
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triangulacdo com os resultados qualitativos demonstrou que essa classificagdo ndo representa
uma incorporacdo homogénea dos principios investigados. Os discursos dos participantes
evidenciaram diferentes interpretacdes sobre a aplicagdo dos principios, além de limitagdes
relacionadas a integracdo entre areas, compartilhamento de conhecimento, comunicagdo
organizacional e disseminagdo da cultura de processos.

Dessa forma, os resultados sugerem que a maturidade observada apresenta
caracteristicas compativeis com o estdgio Gerenciado, porém ainda coexistem elementos tipicos
do estagio Definido, especialmente nos aspectos relacionados a capacitacao, envolvimento,
entendimento conjunto e apropriacdo pratica dos principios pelos diferentes niveis
organizacionais. Os entrevistados percebem os processos de gestao imobilidria até certo ponto
padronizados ¢ com métricas definidas formalmente de acompanhamento, a0 mesmo tempo
que evidenciam limitacdes e tensdes de integragao.

Além disso, ambos os grupos apontaram limitagdes relacionadas aos aspectos sociais €
culturais dos processos. As oportunidades de evolugdo sdo mais evidentes nos principios da
capacitagdo, envolvimento e entendimento conjunto. Essas descobertas apresentam sinergia
com o estudo de Benraad et al. (2021).

Assim, conclui-se que o processo de gestdo imobilidria apresenta indicativo de
maturidade BPM compativel com o estagio Gerenciado, embora a incorporagao dos principios
ocorra de forma desigual entre dimensdes estruturais, gerenciais e socioculturais.

Quanto as contribuicdes teodricas, a pesquisa amplia a aplicagdo empirica do instrumento
proposto por Badakhshan ef al. (2023) ao empregéa-lo em uma empresa publica brasileira de
grande porte. Os resultados demonstraram que o instrumento foi capaz de identificar niveis
elevados de incorporagdo dos Dez Principios do Bom BPM e fornecer um indicativo global de
maturidade compativel com o estagio Gerenciado. Entretanto, a triangulagdo com os dados
qualitativos revelou nuances e diferencas interpretativas que ndo foram plenamente captadas
pelos resultados estruturados.

Nesse sentido, o estudo sugere que a utilizagdo isolada do instrumento pode ndo
evidenciar integralmente as assimetrias perceptivas existentes entre diferentes grupos
organizacionais. Assim, a pesquisa contribui para a literatura ao indicar que a combinagdo entre
instrumentos estruturados de avaliacdo e abordagens qualitativas pode proporcionar uma
compreensdo mais abrangente da maturidade BPM, especialmente em organizagdes publicas
caracterizadas por elevada complexidade organizacional, multiplos niveis hierarquicos e forte

influéncia de mecanismos normativos € institucionais.
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Outra contribuicdo teodrica da pesquisa consiste na integracdo entre os Dez Principios
do Bom BPM propostos por vom Brocke et al. (2014), o instrumento de medi¢ao desenvolvido
por Badakhshan e al. (2023) e o modelo de maturidade de Paulk ef al. (1993). Embora os
principios fornecam diretrizes para a implementagao do BPM e o instrumento possibilite avaliar
seu grau de incorporacdo, os autores nao estabelecem uma relagdo explicita com modelos de
maturidade organizacional.

Nesse contexto, o presente estudo utilizou os estagios de maturidade propostos por
Paulk et al. (1993) como referéncia interpretativa para os resultados obtidos, possibilitando
analisar a incorporacdo dos principios sob uma perspectiva evolutiva. Dessa forma, a pesquisa
contribui ao aproximar trés referenciais tedricos complementares e oferecer uma alternativa
para interpretacdo da maturidade BPM a partir da operacionalizagdo dos principios do Bom
BPM.

E a contribuicdo mais relevante, a contribui¢do empirica da pesquisa consiste na
identificacdo de assimetrias perceptivas entre diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao
publica. Embora os grupos estratégico e operacional tenham convergido quanto ao indicativo
global de maturidade BPM, os resultados evidenciaram divergéncias na percep¢do de metade
dos principios investigados. A andlise qualitativa demonstrou que tais diferencgas estdo mais
associadas as distintas formas de compreender e vivenciar os processos organizacionais do que
a inexisténcia dos principios propriamente ditos.

Esse resultado amplia a discussdo sobre maturidade BPM ao evidenciar que avaliagdes
semelhantes de maturidade podem coexistir com interpretagcdes distintas acerca da aplicacdo
dos principios, aproximando assim a literatura de maturidade organizacional das discussoes
sobre relagdes hierarquicas, compartilhamento de conhecimento e construcao de entendimentos
comuns nos processos de negaocio.

Adicionalmente, a pesquisa contribui para a ampliacdo da literatura sobre BPM no setor
publico brasileiro. Embora a adogdo da gestao por processos venha crescendo nas organizagoes
publicas, ainda sdo escassos estudos que integrem simultaneamente os Dez Principios do Bom
BPM, a avaliacdo da maturidade BPM e a andlise das percepg¢des de diferentes niveis
hierarquicos.

Essa lacuna torna-se ainda mais relevante em organizacdes publicas que operam em
ambientes hibridos, nos quais coexistem exigéncias de eficiéncia, competitividade e geracao de
valor, a0 mesmo tempo em que permanecem submetidas a restricdes legais, normativas e

burocréaticas caracteristicas do setor publico. Nesse contexto, a pesquisa amplia a compreensao
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sobre como a maturidade BPM ¢ percebida e vivenciada por diferentes grupos organizacionais,
contribuindo para aproximar a literatura de BPM, maturidade organizacional e gestdo publica.

Esse aporte dialoga diretamente com a discussdo sobre governanga publica e gestdo
patrimonial desenvolvida no referencial (se¢ao 2.3), refor¢ando que a maturidade BPM no setor
publico ¢ condicionada pelas tensdes entre eficiéncia e conformidade proprias da administracao
estatal.

Quanto as contribuigdes praticas, o estudo demonstrou a aplicabilidade do instrumento
de Badakhshan et al. (2023) como ferramenta de diagnostico da aderéncia organizacional aos
Dez Principios do Bom BPM. A utilizagdo conjunta dos dados estruturados e nao estruturados
permitiu identificar oportunidades de melhoria que podem contribuir para o aumento da
eficiéncia, eficdcia e integracdo dos processos de gestdo imobiliaria.

Os resultados evidenciaram que, embora exista convergéncia quanto ao indicativo
global de maturidade BPM, persistem assimetrias perceptivas entre os niveis estratégico e
operacional, especialmente em principios relacionados ao compartilhamento de conhecimento,
comunicacao ¢ entendimento comum. Assim, recomenda-se o fortalecimento dos mecanismos
de alinhamento entre os diferentes niveis hierarquicos, de modo a ampliar a compreensao
compartilhada dos objetivos, prioridades e resultados dos processos.

Complementarmente, os achados apontam para a necessidade de ampliar iniciativas de
capacitacdo em BPM para todos os niveis organizacionais, favorecendo a disseminagao dos
conceitos, principios e praticas da gestdo por processos. Os resultados também sugerem a
importancia de promover evolugdes nos sistemas de informagao utilizados pela organizagao,
reduzindo a dependéncia de controles paralelos e aumentando a integracao das informagoes,
aspecto frequentemente mencionado pelos participantes da pesquisa, especialmente pelas
liderancgas operacionais.

Por fim, recomenda-se que a organizacdo busque equilibrar os requisitos de
conformidade legal e normativa inerentes ao setor publico com a necessidade de eficiéncia
operacional. Nesse contexto, o fortalecimento da comunicagdo organizacional e a maior
dissemina¢do dos objetivos dos processos podem contribuir para reduzir assimetrias
perceptivas, fortalecer a cultura orientada por processos e favorecer a evolugdo da maturidade
BPM.

Recomenda-se, ainda, a criacdo de féruns permanentes de revisao dos processos, com
participagdo conjunta dos niveis estratégico e operacional, de modo a institucionalizar a
melhoria continua, reduzir a distancia entre a concepg¢ao e a execugao dos processos e sustentar

a constru¢do de entendimentos comuns ao longo do tempo.
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Embora a pesquisa tenha produzido contribuigdes tedricas e praticas relevantes,
algumas limitagdes devem ser consideradas na interpretagdo dos resultados. Primeiramente,
trata-se de um estudo de caso unico, realizado em uma organizacao publica especifica, com
participantes selecionados por amostragem intencional — critério adequado a profundidade do
estudo de caso, mas que restringe a generalizacdo estatistica dos achados. A pesquisa
concentrou-se em profissionais diretamente envolvidos com a gestdo dos ativos imobiliérios,
de modo que as percepgOes captadas refletem a experiéncia de um grupo especifico e nao
necessariamente de toda a organizagao.

Outra limitagao refere-se ao recorte organizacional adotado, uma vez que a investigagao
foi restrita ao processo de gestdo imobiliaria. Portanto, os resultados ndo podem ser
automaticamente estendidos para outros processos organizacionais que possuam caracteristicas,
estruturas ou niveis de maturidade distintos. Adicionalmente, a avaliacdo foi basecada
predominantemente nas percepgdes dos participantes acerca da incorporagao dos principios do
BPM, nao contemplando uma andlise objetiva do desempenho dos processos ou da efetividade
dos mecanismos de gestdo existentes.

Por fim, a pesquisa possui carater transversal, representando uma fotografia da
organiza¢do em um determinado momento. Consequentemente, ndo foi possivel observar a
evolugdo temporal da maturidade BPM nem verificar como mudancas organizacionais,
tecnologicas ou gerenciais poderiam influenciar a percep¢do dos participantes ao longo do
tempo.

Em relacdo as pesquisas futuras, recomenda-se inicialmente a aplicagdo do instrumento
de medi¢ao dos Dez Principios do Bom BPM em outras organizacdes publicas, com o objetivo
de verificar a existéncia de padrdes semelhantes ou divergentes em relacdo aos resultados
encontrados nesta pesquisa. Estudos comparativos entre diferentes empresas publicas também
podem contribuir para compreender como caracteristicas organizacionais especificas
influenciam a incorporagdo dos principios € a maturidade BPM.

Outra oportunidade de investigagdo consiste na realizagdo de estudos comparativos
entre organizagdes publicas e privadas. Considerando as diferengas relacionadas a governanga,
aos mecanismos de controle, as exigéncias regulatérias e a dindmica competitiva, tais estudos
podem ampliar a compreensao sobre a influéncia do contexto organizacional na maturidade
BPM.

Adicionalmente, recomenda-se a realizagdo de pesquisas longitudinais que permitam

acompanhar a evolu¢do da aderéncia aos principios ao longo do tempo, possibilitando
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compreender como mudangas organizacionais, tecnologicas e gerenciais influenciam o
desenvolvimento da maturidade BPM.

Em consonancia com as recomendagdes de Badakhshan ez al. (2023), futuras pesquisas
também podem aprofundar a investigacao das relagdes existentes entre os Dez Principios do
Bom BPM, buscando compreender possiveis interdependéncias, influéncias reciprocas e seus
efeitos sobre a maturidade organizacional.

Os resultados desta dissertagao também indicam a necessidade de aprofundar os estudos
sobre assimetrias perceptivas entre diferentes niveis hierarquicos. Considerando que esse
fendmeno emergiu como um dos principais achados da pesquisa, novas investigagdes podem
explorar de forma mais detalhada como fatores culturais, cognitivos, organizacionais e
relacionais influenciam a percep¢ao da maturidade BPM e a incorporagao dos principios por
diferentes grupos organizacionais.

Por fim, futuras pesquisas podem empregar abordagens metodologicas
complementares, como mineragdo de processos, analise de redes semanticas, analise de redes
organizacionais e outras técnicas avancadas de anélise de dados, ampliando a compreensao dos
processos organizacionais e fornecendo evidéncias adicionais sobre a evolucdo da maturidade
BPM em contextos publicos e privados.

Embora o indicativo de maturidade global da gestdo imobiliaria seja compativel com
“Gerenciado”, os resultados indicam que a evolucdo do BPM em organizacgdes publicas nao
depende apenas da formalizacdo de estruturas, processos € mecanismos de governanga. A
consolidacdo da gestdo por processos exige também alinhamento cognitivo, compartilhamento
de significados e integracdo entre os diferentes niveis organizacionais. Assim, os achados
sugerem que a evolugdo para estagios mais avangados de maturidade passa nao apenas pelo
aperfeicoamento técnico dos processos, mas também pelo fortalecimento dos elementos

humanos, culturais e organizacionais que sustentam a pratica do BPM.
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APENDICE A —- PROTOCOLO DE PESQUISA DE ESTUDO DE CASO

(Adaptado de Yin, 2015)

1. Visao geral do projeto
Titulo do estudo: Avaliagdo da Maturidade da Gestao de Processos de Negocios (BPM) A

Partir Dos Dez Principios Do Bom BPM Na Gestao De Imoveis Em Uma Empresa Publica
Brasileira

Autor: Carlos Junior Gomes Mendes.

Programa: Mestrado Profissional em Administragdo — UniAlfa.

Objetivo geral: Avaliar a maturidade do BPM a partir da medi¢ao dos Dez Principios do Bom
BPM em uma grande empresa publica buscando a percepcdo de equipes e liderangas dos
processos de gestdo imobilidria.

Questao de pesquisa: Qual o indicativo de maturidade da Gestao de Processos de Negocios
em uma grande empresa publica, a partir da aderéncia aos Dez Principios do Bom BPM, e a
percepcao da equipe estratégica e da lideranca operacional dos processos de gestdo imobiliaria?
Relevancia:

Avango tedrico: validagdo e aplicagdo de instrumento recente (Badakhshan et al., 2023)
em contexto publico brasileiro.
Avanco pratico: diagnostico da Gestdo de Processos de Negocios em uma empresa

publica de grande porte.

2. Procedimentos de campo
Tipo de estudo: Estudo de caso tnico.

Unidade de analise: Empresa publica federal brasileira.
Subunidades de analise:
Grupo estratégico: especialistas responsaveis pela modelagem, definicio de
estratégias e gestdo do processo N2 — gestdo da carteira imobiliéria.
Grupo operacional: gestores que executam o processo € interagem diretamente com
clientes internos e fornecedores.
Participantes previstos: aproximadamente 16 (dezesseis) respondentes (8 — oito- de nivel
estratégico e 8 — oito - de nivel operacional).

Critério de selecdo: amostragem intencional, baseada na atuagdo direta no processo N2.
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Instrumento de coleta: roteiro de entrevistas semi-estruturadas, fundamentado no instrumento
de medicdo de Badakhshan et al. (2023) questdes abertas destinadas ao aprofundamento
qualitativo dos resultados.

Procedimentos éticos: obtencdo de consentimento informado, garantia de anonimato e
confidencialidade.

Registro de dados: gravacdo (quando autorizada), transcri¢ao textual e codificacdo tematica.

3. Proposicoes do estudo de caso
1. Quem modela os processos percebem altos niveis de maturidade, ou seja, possuem alta

sinergia com dez principios da boa gestao de processos;

2. Quem executa os processos percebem baixos niveis de maturidade, ou seja, possuem
baixa sinergia com os dez principios do bom gerenciamento de processos;

3. Existe divergéncia de percep¢do de maturidade dos processos entre quem modela, gere
e acompanha os processos € 0s gestores que executam 0s processos;

4. Guia para analise dos dados
Analise de dados parte estruturada:

Técnica de analise dos dados: estatistica descritiva;
Analise de dados parte aberta:
Estratégia de analise: contando com proposi¢des (Yin, 2015), fundamentadas nos
objetivos e hipdteses iniciais.
Técnica principal: combinacdo de padrdes (pattern matching), confrontando
evidéncias empiricas com proposicdes teoricas.
Etapas analiticas:
1. Transcrigdo e organizagdo das entrevistas;
2. Montagem das tabelas e graficos dos dados estruturados;
3. Processamento dos dados textuais no software IRAMUTEQ);
4. Realizagdo da Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) e analise dos
grafos de similitude;
5. Anadlise interpretativa dos discursos individuais dos entrevistados;
6. Triangulacdo dos resultados quantitativos e analises lexicais.
Critérios de validade e confiabilidade:
1. Validade construtiva utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia e triangulacao
dos dados.

2. Validade externa: generalizagdo analitica, e ndo estatistica.
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Confiabilidade: protocolo padronizado e documentagdo de todas as etapas.

5. Cronograma sintético

Descrigao da atividade Periodo

Coleta de dados (entrevistas). 01/03/2026 a 15/04/2026
Transcricao 01/04/2026 a 30/04/2026
Codificagao 01/05/2026 a 10/05/2026
Analise e triangulacao. 10/05/2026 a 30/05/2026
Redacao dos resultados e consideragdes finais. 01/06/2026 a 30/06/2026

Observagao: este protocolo foi elaborado pelo pesquisador com base em Yin (2015) e utilizado

como guia para a condugao do estudo de caso apresentado nesta dissertagao.
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
(Processo SEI n® XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX)

Titulo da pesquisa: Avaliagdo da Maturidade da Gestdo de Processos de Negocios (BPM) a
partir dos Dez Principios do Bom BPM na Gestdo de Imoveis em uma Empresa Publica
Brasileira

Pesquisador responsavel: Carlos Junior Gomes Mendes

Instituigdo: Centro Universitario Alves Faria — UNIALFA

Programa: Mestrado Profissional em Administragao

Orientador: Prof. Dr. Bento Alves da Costa Filho

Contato institucional do pesquisador: e-mail institucional

1. Apresentagdo da Pesquisa
Vocé estd sendo convidado(a) a participar de pesquisa técnico-cientifica autorizada
formalmente pela Universidade Corporativa da empresa e pelos Departamentos competentes,
conforme Processo SEI n® XXXXXXXXXXXXXXXXXX.
O estudo tem como objetivo avaliar a maturidade da Gestao de Processos de Negocios (BPM)
a partir da medi¢do dos Dez Principios do Bom BPM, considerando a percep¢do de equipes
estratégicas e liderancas operacionais relacionadas a gestao de processos imobiliarios.
A participacdo € voluntaria e poderd ser interrompida a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo funcional ou profissional.

2. Procedimentos
A entrevista serd semiestruturada (parte estruturada com escala tipo Likert e parte aberta), com
duracao estimada entre 30 ¢ 60 minutos.
A realizagdo ocorrerd por videoconferéncia, utilizando a plataforma Microsoft Teams.
A entrevista podera ser gravada em dudio exclusivamente para fins de transcri¢do e analise
académica. Apds a transcricdo e validacdo do conteudo, os arquivos de audio serdo
permanentemente eliminados.
Serdo entrevistados 16 (dezesseis) empregados, conforme critérios descritos no processo
administrativo da pesquisa.

3. Tratamento de Dados e Confidencialidade
Os dados coletados serdo anonimizados. Nao serdo divulgados nomes, cargos, lotagdes ou

quaisquer informagdes que permitam identificar o participante ou a organizagao.
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As transcrigdes eliminardo ou descaracterizardo qualquer elemento que possa vincular as
respostas a pessoas ou a institui¢ao.
Os registros serao armazenados em ambiente institucional protegido (OneDrive corporativo),
com acesso restrito e controle de seguranca.
O tratamento de dados observara os principios previstos nos arts. 6°, 7° ¢ 46 da Lei Geral de
Protecdo de Dados (Lei n® 13.709/2018), especialmente quanto a finalidade especifica,
necessidade, seguranga e prevencao.

4. Riscos e Beneficios
Nao ha riscos fisicos associados a pesquisa. Pode haver eventual desconforto ao responder
determinadas questdes, sendo facultado ao participante ndo responder ou encerrar a entrevista
a qualquer momento.
Nao ha beneficios diretos individuais. Indiretamente, a pesquisa podera contribuir para o
aprimoramento da gestdo de processos e para a producdo de conhecimento cientifico aplicado
ao contexto de organizagdes publicas.

5. Divulgagdo dos Resultados
Os resultados poderdao compor dissertagdo, artigos cientificos e apresentagdes académicas,
desde que preservadas integralmente a identidade dos participantes e a imagem institucional.
Qualquer divulgacdo externa dependerd de autorizacdo expressa da empresa, conforme
normativos internos vigentes.

6. Consentimento
O consentimento sera formalizado por meio de manifestacdo eletronica, mediante resposta ao
e-mail institucional que encaminha este Termo, declarando ciéncia e concordancia com as
condig¢des aqui descritas.
Ao responder afirmativamente, vocé declara que:
— Recebeu informacdes claras sobre os objetivos e procedimentos;
— Esté ciente das garantias de anonimato e confidencialidade;
— Concorda voluntariamente em participar da pesquisa.
Local e data: Goiania, XX/XX/XXXX

Pesquisador responsavel: Carlos Junior Gomes Mendes
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO
(Adaptado de Badakhshan et al., 2023; Yin, 2015; Gil, 2017)

Este roteiro semiestruturado combina perguntas estruturadas em escala Likert com espacos para comentarios qualitativos. A escala Likert

sugerida varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Apds cada bloco de questdes, o entrevistado podera acrescentar comentarios

livres, possibilitando aprofundamento qualitativo.

A entrevista objetiva avaliar o indicativo de maturidade do BPM a partir da medi¢do dos Dez Principios do Bom BPM em uma grande

empresa publica buscando a percepcdo de equipes e liderancas dos processos de gestdo imobiliaria. Nesse o estudo de vom Brocke ef al. (2014)

propds os seguintes principios:

1.

Principio da Consciéncia do Contexto refere-se a sua adaptabilidade ao contexto que esta inserido, considerando as varidveis ambientais e
as incertezas organizacionais.

Principio da Continuidade, as praticas de BPM devem ser sustentaveis e continuas, focando em melhorias de longo prazo e nao apenas em
ganhos pontuais ou solu¢des momentaneas.

Principio da Capacitacdo refere-se ao desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais sustentando o BPM de forma
continua, promovendo autonomia e evolucdo interna ao longo do tempo.

Principio do Holismo, a pratica BPM deve ser holistica considerando a organizagdo como um todo envolvendo aspectos estratégicos,
mercadologicos, técnicos e sociais.

Principio da Institucionalizagdo, refere-se a institucionalizagdo do BPM por meio da governancga dos processos de negdcio, integrando
estruturas, fungdes e responsabilidades especificas a estrutura organizacional, como centros de exceléncia e papéis definidos.

Principio do Envolvimento refere-se ao envolvimento e compromisso de todas as partes envolvidas com os Processos de Negocios da

instituigao.
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7. Principio do Entendimento Conjunto refere-se a linguagem comum ou sentido compartilhado de BPM no qual as partes envolvidas

visualizem, enquadrem e analisem os sistemas organizacionais.

8. Principio do Propdsito refere-se ao alinhamento dos processos de negdcio com a missdo, visao e objetivos estratégicos da organizagao,

garantindo que o BPM contribua efetivamente para a criagao de valor e alcance de metas organizacionais.

9. Principio da Simplicidade refere-se ao desenvolvimento de solugdes simples buscando a economicidade de recursos evitando o excesso de

complexidade.

10. Principio da Apropriagdao de Tecnologia refere-se ao uso adequado da TI para aumentar eficiéncia e eficacia dos Processos de Negocios,

promovendo solucdes integradas que beneficiem toda a organizagdo e favorecam a inovagao digital.

Principio da Consciéncia do Contexto (CA) discordo dlS.COl‘dO neutro cor}cordo concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente
1. Nossa estratégia de BPM se encaixa no contexto de nossa organizagao 1 2 3 4 5
(por exemplo, tamanho, setor).
2. Nossa organizacao incentiva a consciéncia do contexto durante todas as 1 ) 3 4 5
fases do ciclo de vida do BPM.
3. Nossa organizagio projeta novos processos com base em fatores 1 2 3 4 5
contextuais relevantes.
4. Gerenciamos nossos processos de acordo com o contexto de nossa 1 2 3 4 5
organizacio.
5. Consideramos as caracteristicas do processo como fatores de contexto 1 ) 3 4 5
importantes na execucio de processos em nossa organizacio.
Comentario aberto:
Principio da Continuidade (CO) discordo dlS.COI‘dO neutro COI.ICOI‘dO concordo
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente
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6. Nossa organizacio melhora continuamente seus processos. 1 2 3 4 5
7. Nossa organizac¢io revisa continuamente as melhores praticas para seus processos. 1 2 3 4 5
8. Nossa organizacio oferece regularmente programas de treinamento sobre a execucio de 1 ) 3 4 5
processos de negoécios.
9. Nossa organizacio mede continuamente o desempenho do processo. 1 2 3 4 5
10. Nossa organizacio ajusta continuamente seus processos para se alinhar aos requisitos de 1 ) 3 4 5
nossos parceiros externos.
Comentario aberto:
s o« discordo discordo concordo concordo
Principio da Capacitacido (EN) . neutro .
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente

11. Nossa organizacio incentiva recursos inovadores para executar processos de negdcios. 1 2 3 4 5
12. Nossos funcionarios tém as competéncias necessarias para executar os processos em que 1 ) 3 4 5
estiao envolvidos.
13. Nossa organizacdo incentiva o compartilhamento de conhecimento para desenvolver

1 2 3 4 5
recursos de BPM.
14. Nossa organizacao da as boas-vindas quando os funcionarios adquirem novos recursos para 1 ) 3 4 5
executar processos de negocios.
15. Nossa organizacgio incentiva o desenvolvimento de competéncias de processo. 1 2 3 4 5
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Comentario aberto:

Principio do Holismo (HO) discordo discordo neutro concordo concordo
P totalmente parcialmente parcialmente totalmente

16. Temos uma visdo holistica dos processos de negdcios em nossa 1 ) 3 4 5

organizacio.

17. Nossa organizacio considera o BPM uma abordagem de gerenciamento

holistica que abrange os aspectos estratégicos, metodolégicos e sociais dos 1 2 3 4 5

processos.

18. Todas as unidades da nossa organizacio seguem nosso plano de BPM. 1 2 3 4 5

19. Seguimos métodos holisticos de gerenciamento de processos em nossa 1 ) 3 4 5

organizacio.

20. Nossa abordagem de BPM adota uma perspectiva holistica de nossa 1 ) 3 4 5

organizacao.

Comentario aberto:

Principio da Institucionalizacio (INST) discordo dlS.COI‘dO neutro cor}cordo concordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

21. As responsabilidades pelo gerenciamento de KPIs de processo sio 1 2 3 4 5

claramente definidas em nossa organizacio.

22. Cada processo em nossa organizaciao tem um proprietario de processo 1 ) 3 4 5

especifico com autoridade para tomar decisées relacionadas ao processo.

23. Nossa organizacio define funcdes e responsabilidades explicitas para

gerenciar o design, analise, implementacéo, execucio e melhoria de 1 2 3 4 5

processos.
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24. Nossas politicas organizacionais garantem decisdes razoaveis 1 ) 3 4 5
relacionadas ao processo.
25. Nossa estrutura organizacional permite que os processos de negdcios 1 2 3 4 5
sejam gerenciados entre departamentos.
Comentario aberto:

c . . discordo discordo concordo concordo
Principio do Envolvimento (IN) . neutro .

totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente

26. Nossa organizacio envolve ativamente as partes interessadas do processo na avaliacio do 1 ) 3 4 5
desempenho do processo.
27. Os gerentes de nossa organizacio estio comprometidos com as iniciativas de BPM. 1 2 3 4 5
28. Nossa organizacio envolve ativamente as partes interessadas do processo em reunides de 1 ) 3 4 5
revisio de processos.
29. Nossa organizacido envolve ativamente as partes interessadas do processo no design e 1 ) 3 4 5
execucio do processo.
30. Nossos funcionarios estio comprometidos com as mudangas necessarias no processo. 1 2 3 4 5
31. Nossos funcionarios estio comprometidos com os esforcos de treinamento em BPM de nossa 1 ) 3 4 5

organizacio.

Comentario aberto:
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Principio do Entendimento Conjunto (JU) discordo dlS.COI'dO neutro COI-lCOI'dO concordo
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente

32. Nossos funcionarios entendem os fluxos de processo dentro de nossa organizacgio. 1 2 3 4 5

33. Nossos funcionirios compartilham um entendimento comum de nossa arquitetura de 1 ) 3 4 5

processos.

34. Nossos funcionarios entendem o beneficio do BPM para nossa organizacio. 1 2 3 4 5

35. Nossos funcionarios tém uma compreensio completa das iniciativas de BPM em nossa 1 ) 3 4 5

organizacio.

Comentario aberto:

P - discordo discordo concordo concordo
Principio do Propésito (PU) totalmente | parcialmente neutro parcialmente | totalmente
36. Derivamos os objetivos de nossos processos de negécios dos objetivos estratégicos de nossa 1 ) 3 4 5
organizacio.

37. Seguir nossas estratégias de processo atuais cria beneficios para nossa organizacio. 1 2 3 4 5
38. Derivamos os objetivos de nossas atividades de BPM da estratégia de BPM de nossa 1 ) 3 4 5
organizacio.

39. Todos os nossos processos de negécios apoiam os objetivos de nossa organizacio. 1 2 3 4 5

Comentario aberto:
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s TN discordo discordo concordo concordo
Principio da Simplicidade (SI) . neutro .
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente
40. Nossa organizacao implanta funcionarios de forma econdmica nos processos de negocios. 1 2 3 4 5
41. Nossa organizacio aloca recursos (por exemplo, tempo, orcamento) em cada processo com 1 ) 3 4 5
base em metas definidas.
42. Nossa organizacio segue formas simples e econdomicas de gerenciar processos. 1 2 3 4 5
43. Nossa organizaciio garante o uso econdmico de recursos (por exemplo, dinheiro, instalagoes, 1 ) 3 4 5
sistemas) em nossos processos.
44. Monitoramos economicamente 0s processos em nossa organizacao. 1 2 3 4 5
Comentario aberto:
e A . discordo discordo concordo concordo
Principio da Apropriacio de Tecnologia (TA) ! 18 neutro .
totalmente | parcialmente parcialmente | totalmente
45. Dispomos de uma infraestrutura de sistemas informaticos especifica para suportar a 1 ) 3 4 5
eficiéncia e eficacia de nossos processos de negécios.
46. Usamos sistemas de TI em nossa organizacao para avaliar o desempenho dos processos. 1 2 3 4 5
47. Usamos sistemas de TI em nossa organizacio para coordenar a execucio dos processos de 1 ) 3 4 5

negocios.
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48. Nossa organizacdo usa uma ferramenta de implementacgao de TI para transformar modelos
de processo em processos executaveis.

Comentario aberto:




APENDICE D — SCRIPT PARA OTIMIZACAO DO CORPUS

import re

import unicodedata

# - CONFIGURACOES DE CAMINHO --------
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INPUT FILE = r"C:\Users\Carlos Jr\Desktop\Mestrado\Dissertacdo\Transcrigédo

entrevistas\corpus v2904.txt"

OUTPUT CHD = r"C:\Users\Carlos Jr\Desktop\Mestrado\Dissertagdo\Transcricdo

entrevistas\ecorpus final iramuteq.txt"

e 1. DICIONARIO DE UNIFICACAO (N-GRAMS) --------

# Une palavras que devem ser lidas como um Unico conceito técnico

TERMOS UNIFICAR = {
"consciencia de contexto": "consciencia de contexto",
"entendimento conjunto": "entendimento conjunto",
"apropriacao tecnologica": "apropriacao_ tecnologica",
"carteira imobiliaria": "carteira imobiliaria",
"gestao de processos": "gestao de processos",
"empresa publica": "empresa publica",
"setor publico": "setor publico",
"rio grande do sul": "rio grande do_sul",
"galpoes logisticos": "galpoes logisticos",
"objetivos estrategicos": "objetivos estrategicos",
"mapeamento de processos": "mapeamento de processos",
"excelencia operacional": "excelencia operacional",
"unidade de suporte": "unidade de suporte",

"tomada de decisao": "tomada de decisao"

# - 2. STOPWORDS CUSTOMIZADAS (RUIDOS DO SEU CORPUS)

# Ruidos de transcricdo e vicios de linguagem identificados no v2804

STOPWORDS RUIDO = [

"l’le", "ta", "tipO", "aSSim", "el’ltaO", "ai", "aham", "uhum",

"certo",

"beleza", "sabe", "entendeu", "digamos", "veja", "olha",

"pra" ,

nw hum" ,

"Ok" ,

"pro", "ali", "aqui", "la", "particularmente", "basicamente",

"realmente"

"eh" ,
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# Palavras genéricas que esvaziam o sentido (mantendo 'nao' para CHD)
STOPWORDS EXTRA = [

"gente", "achar", "acho", "acha", "muito", "bem", "SO", "mesmo",
" "
porque ™,

"quando", "VeZ", "forma", "Coisa", "VOC@", vvja", "tao", "questao",
" "
parte",

"situacao", "exemplo", "relacao", "empresa", "carlos",

"acredito", "entendo", "entende", "parece", "fica", "ficar", "fazer",
llfazll

]

ALL STOPWORDS = set (STOPWORDS RUIDO + STOPWORDS EXTRA)

$ - FUNCOES DE PROCESSAMENTO -—----—--
def remover acentos (texto):

return unicodedata.normalize ('NFKD', texto).encode('ASCII',
'ignore') .decode ("ASCII")

def limpar repeticoes (texto):

# Remove palavras repetidas em sequéncia (comum em gagueira de
transcricdo)

return re.sub(r'\b(\w+) ( \1\b)+', r'\1', texto)
def otimizar texto(texto):
# 1. Padronizagdo inicial
texto = texto.lower ()
# 2. Unificar termos técnicos (N-Grams) ANTES da limpeza de pontuacgéo
for termo, unido in TERMOS UNIFICAR.items () :
texto = texto.replace (termo, unido)
# 3. Remover acentos e caracteres especiais (mantém o underline )
texto = remover acentos (texto)
texto = re.sub(r'[%a-z0-9\s ]', ' ', texto)
# 4. Limpar gagueira e espacos
texto = limpar repeticoes (texto)

# 5. Filtrar Stopwords e palavras irrelevantes (menores que 3 letras)

palavras = texto.split /()
palavras filtradas = [p for p in palavras if p not in ALL STOPWORDS and
len(p) > 2]

return " ".join(palavras filtradas)
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A et EXECUCAO PRINCIPAL ------—-
def processar corpus():
try:
with open (INPUT FILE, "r", encoding="utf-8") as f:
linhas = f.readlines|{()
except UnicodeDecodeError:
with open (INPUT FILE, "r", encoding="latin-1") as f:
linhas = f.readlines|{()
resultado = []
bloco_atual = []
for linha in linhas:
linha limpa = linha.strip()
if linha limpa.startswith ("****"):

# Processa o bloco de texto anterior antes de iniciar nova

variavel

if bloco_atual:
texto processado = otimizar texto(" ".join(bloco atual))
resultado.append (texto processado + "\n\n")
bloco_atual = []

# Adiciona a linha de comando intacta

resultado.append(linha limpa + "\n")

else:

if linha limpa:
bloco atual.append(linha limpa)

# Processa o ultimo bloco
if bloco_atual:

texto processado = otimizar texto(" ".join(bloco atual))

resultado.append (texto processado + "\n")
# Salva o arquivo final
with open (OUTPUT CHD, "w", encoding="utf-8") as f:

f.writelines (resultado)

print (f"Processamento concluido com sucesso!")
print (f"Arquivo gerado: {OUTPUT CHD}")

if name == " main_ ":
processar_corpus ()

Fonte: elaborado pelo autor com apoio da ferramenta ChatGPT (OpenAl).



