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Introducéo

Ultimamente as institui ¢gdes publicas tém aprimorado suas estratégias de gestdo a fim de al cangar melhores resultados em seus processos de negdcios. Muito
dessa perspectiva advinda da New Public Management e da Nova Governanga Piblica (PEREIRA et al., 2017). Os estudos sinalizam que aimplementag&o de
gerenciamento por processos no setor piblico aprimora a avaliacdo de éreas de melhoria, o fornecimento de evidéncias econdmicas para aumentar a ficiéncia
(GABRYELCZYK E RAKOWSKA, 2015) e a propria utilizag8o de softwares para o desenvolvimento de modelagens (CAMPOS; MAIA, 2018).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Diante do problema: Quais as principais metodol ogias de modelagem de processos estdo sendo usadas na administragdo pablicainternacional? O presente
artigo busca ent&o explorar o que esta em ata internacional mente no contexto da model agem de processos organi zacionais na administraggo publica, através
de uma revisdo sistemética integrativa da literatura entre os anos de 2010 e 2020. Conjecturando-se, como principal pressuposto do estudo, aincipiéncia de
uma agenda de pesquisa sobre o uso de modelagem em organizagdes publicas, sendo uma dinamica ainda pouco explorada pelaliteratura.

Fundamentacdo Tedrica

A gestdo de processos impacta diretamente na validag@o da estratégia organizacional e criacdo de valor. Essarelagdo é percebida na adogdo de préticas e
métodos que visam a mel horia continua nos processos de negécios (ENSSLIN et al., 2017). A abordagem Business Process Management (BPM),
caracterizada como um conjunto de tecnol ogias e métodos que da suporte a gestdo de processos de negécio, esta entre os model os mais comumente citados na
literatura, dado seu desenvolvimento e integragio com as préticas recentes de gestdo (VAN DER AALST, 2012; ARAUJO et al., 2016).

Metodologia

Realizou-se uma pesquisa sistematica de natureza descritiva com abordagem qualitativa, tendo como fontes de evidéncias artigos publicados entre os anos de
2010 e 2020 em duas bases de dados internacionais: Web of Science e Scielo. Seguiu-se 0 método de revisdo sistemética integrativa focado no campo
organizacional proposto por Botelho, Cunha e Macedo (2011), seguindo seis etapas. A matriz de sintese foi a ferramenta utilizada nesta pesquisa para extrair e
dispor de forma clara aos pesguisadores os dados dos artigos sel ecionados, melhorando suainterpretacéo (KLOPPER; LUBBE; RUGBEER, 2007).

Andlise dos Resultados

Verificou-se a utilizag8o da model agem em processos intra, inter e extraorganizacionais, de forma sistémica e integrada, buscando o envolvimento de agentes,
setores e/ou ingtitui¢des diversas num mesmo processo. Demonstrando a complexidade que permeia a gest&o publica atual tem-se a participagéo do cidad@o
ndo apenas como usuario final do servigo prestado pelo ente publico, mas sendo considerada tanto na orientagco desses servigos como por meio da
coparticipagdo. Ha ainda uma tendéncia na utilizagdo da BPMN como passo para alcance dos objetivos dos estudos considerados e ndo como finalidade.
Concluséo

O trabalho traz sinais que podem gerar subsidios para que se instituam politicas e ferramentas no contexto da model agem de processos em organizagoes
publicas. O primeiro é o da tendéncia da coproducdo. A outra é a cogovernanca. Nos diversos contextos discutidos na pesquisa a presenca da tecnol ogia pode
ser percebida, seja no atendimento de normativas de governo eletronico, na disponibilidade de acesso as informagdes dos processos para o cidad&o por meio
digital ou na verificacdo e atualizago do processo modelado de maneira automatizada por seus variados atores.
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MODELAGEM DE PROCESSOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA: uma
revisao sistematica integrativa com olhar internacional

1 INTRODUCAO

Este artigo explora 0 que estd em voga em nivel internacional em termos de
modelagem de processos organizacionais na administracdo publica. Nas Gltimas décadas
as instituicdes publicas tém aprimorado suas estratégias de gestdo, introduzindo cada vez
mais ferramentas advindas da iniciativa privada adaptando-as a realidade do servico
publico, a fim de alcancar maiores niveis de eficiéncia e melhores resultados em seus
processos de negdcios. Muito desse aprimoramento advém das mudancas de paradigma
incorporadas atraves da Nova Gestdo Publica (New Public Management) e da migracao
dos conceitos de governanga corporativa da administragdo privada para a Nova
Governanca Publica — NGP (PEREIRA et al., 2017). Tal perspectiva de mudanca e
modernizacdo, tem instigado as organizacgdes publicas a busca pela vertente da gestdo de
processos, visando a modernizacdo da gestdo e a consolidacdo da administracdo publica
profissional voltada ao interesse do cidaddo, assim como a aplicacdo de instrumentos e
abordagens gerenciais (GESPUBLICA, 2011).

O mundo enfrenta significativa assimetria em termos de eficécia e eficiéncia no
setor publico. Por eficacia se entende a utilizacdo de recursos publicos de forma a garantir
o melhor nivel de objetivos alcancados e por eficiéncia o grau de cumprimento dos
objetivos definidos. Em termos de eficacia, os governos de paises que possuem maior
produto interno bruto — PIB e que estdo inseridos na Organizacéo para a Cooperagéo e
Desenvolvimento Econdmico - OCDE apresentam melhores indicadores de eficacia no
desempenho publico. De acordo com o Banco Mundial (2020), em um ranking de 0 a
100, esses paises atingiram um patamar de 87,59. De maneira oposta, 0s paises que estao
fora da OCDE e possuem menores PIBs apresentam o pior indice de eficacia no
desempenho publico, com 17,47 neste mesmo ranking. Observando a eficiéncia no
desempenho publico entre os paises desenvolvidos, os que instituiram a NPM mostraram
melhor desempenho econdmico e na estabilidade de seu crescimento (LOVRE;
IVANOVIC; MITIC, 2017). Porém, nos paises em desenvolvimento, a literatura
disponivel sobre reformas de gestdo de desempenho bem-sucedidas no setor publico
ainda é muito limitada. (JANJUA et al., 2018). De maneira geral, as reformas iniciadas
com a NPM e desenvolvidas ao longo do tempo, promoveram a adogdo de medidas para
melhorar os sistemas de gestdo e controle das administracfes publicas. Tais medidas
visam aumentar a eficiéncia na aplicagdo de recursos publicos, garantindo servigos
publicos de qualidade, com redugéo dos custos, principalmente através da implementacgéo
do governo eletrénico e do uso de novas tecnologias (DEL ROCIO MORENO-ENGUIX;
LORENTE-BAYONA; GRAS-GIL, 2018).

A orientagdo por processos pode ser um caminho para aprimorar a eficiéncia e a
eficicia tanto no setor privado quanto no publico. Neste especificamente, oportunizando
a modernizacdo da administragdo publica, o aumento do valor ao beneficiério, a
promogé&o da integracdo entre unidades organizacionais e sua orientacao para resultados,
além da racionalizagdo dos recursos publicos (MARTINS E MARINI, 2010). No campo
académico, diversos estudos como os de Rocha e Fantinato (2013), Kluska, Lima e Costa
(2015), Idrogo et al. (2019), Ferreira Junior e Mota (2019) tém focalizado em verificar
metodologias, a exemplo do BPM, para mapear processos. Em uma revisédo sistematica
realizada por Houy, Fettke e Loos (2010) que buscou e analisou trabalhos empiricos
tratando do Business Process Management (BPM) em periodicos internacionais, foi



apontado um total de 7% de artigos focados no setor publico, de 335 estudados. Metade
dessas publicacBes sobre o setor publico ocorreram nos ultimos cinco anos da pesquisa,
0 que parece indicar o crescimento da utilizacdo da gestdo de processos de negdcios na
administragdo puablica.

Os estudos sinalizam que a implementacédo de gerenciamento por processos no
setor publico aprimora a adogdo de novas praticas e métodos (ENSSLIN et al., 2017), a
avaliacdo de areas de melhoria, o fornecimento de evidéncias econémicas para aumentar
a eficiéncia (GABRYELCZYK E RAKOWSKA, 2015), o uso de tecnologias e métodos
(VAN DER AALST, 2012; ARAUJO et al., 2016) e a propria utilizacio de softwares
para o desenvolvimento de modelagens (CAMPOS; MAIA, 2018). Apesar desses sinais,
ndo se sabe com clareza, de maneira sistematizada, acerca das principais tendéncias na
gestdo por processos no setor publico. Quais as principais metodologias de modelagem
de processos estdo sendo usadas na administracdo publica internacional?

O presente artigo busca entdo explorar o que esta em alta internacionalmente no
contexto da modelagem de processos organizacionais na administracdo pablica, através
de uma revisdo sistematica integrativa da literatura entre os anos de 2010 e 2020. Como
principal pressuposto do estudo, aqui se conjectura a incipiéncia de uma agenda de
pesquisa sobre o uso de modelagem em organizacdes publicas, ao contrario,
especialmente, do que acontece com as etapas que envolvem a modelagem nas
organizagOes privadas. Existe, assim, outra dindmica no setor publico ainda pouco
explorada pela literatura.

A partir da introducdo, é apresentado um apanhado teorico sobre a modelagem
de processos, seguido de uma secao sobre a metodologia utilizada para selecédo e analise
das obras selecionadas para revisdao. Dando continuidade com a andlise efetiva da
literatura levantada tendo enfoque nas abordagens de modelagem de processos
experienciadas nas instituicdes publicas. Concluindo-se, entdo, com a apresentacdo dos
resultados alcangados, lacunas e sugestdes.

2 CONCEITOS E TIPOS DE NOTACOES

Inicialmente vale salientar que ha registros na literatura tratando da separacao de
processos em categorias, como a subdivisdo de processos empresariais em: processos de
negocios, processos organizacionais e processos gerenciais (RUMMLER; BRACHE,
1990; MOHRMAN, 1995; GARVIN, 1998 apud GONCALVES, 2000). Porém, neste
estudo, as nomenclaturas “processos de negdcios” e “processos organizacionais” Seréo
consideradas sinbnimas, haja vista o enfoque dado aqui a modelagem de processos nas
diferentes conjunturas da administracdo publica observadas nos trabalhos internacionais
ora pesquisados.

Dentro dessa tematica, a compreensdo sobre conceitos, tipos de notacdes e
modelagem de processos vai além de como é desempenhado o trabalho envolvendo
maultiplos papéis e departamentos dentro de uma organizacao (1IBA, 2009). A modelagem
de processos de negdcios abrange um conjunto de atividades na proposta de criagdo de
representacdes de processos de negocio existentes ou propostos, de maneira completa e
precisa sobre seu funcionamento (ABPMP, 2013).

Dentre os conceitos-chave de modelagem de processos tem-se os modelos de
processos, que segundo 1IBA (2009) é uma representacdo visual do fluxo sequencial e
controle I4gico de uma soma de atividades ou a¢des relacionadas a um processo atual e /
ou futuro dentro de uma organizagdo. Albuquerque (2012) aponta inicialmente a
compreensdo comum de modelos de processos de negdcio como representacdes de
padrdes de acdo organizacional recorrentes. Porém, ao longo de seu estudo, € levantada a



visdo ontologica dicotomizada, dentro do contexto organizacional, entre um mundo
material e um mundo social que vislumbram respectivamente modelos formais como
rigidos, inflexiveis por sua propria natureza e 0s processos de negdcios como cenario da
acdo e interpretacdo humanas. A discussao desses parametros de maneira simplista parece
desconsiderar a notavel utilizacdo de modelos de processos de negdcio como meio préatico
de obtencdo de agilidade e flexibilidade de organizac6es. Outra conceituacdo de modelos
de processos é sugerida pela ABPMP (2013) como sendo representacdes de alguma
atividade de negdcio, utilizados para documentar, analisar ou desenhar um processo de
negocio e servem como um meio para comunicar e analisar diferentes aspectos desse
processo. No decorrer desse estudo, principalmente para fins de analise dos trabalhos
levantados na revisdo, 0 mapeamento e a modelagem de processos serdo considerados
como similares.

Para dar suporte a esse desenho, sdo apontados diversos tipos de notacdes de
modelagem: BPMN (Business Process Model and Notation), Fluxogramas, Diagramas
de Fluxo, Diagramas de Atividades UML (Unified Modeling Language), ARIS
(Architecture for Integrated Information Systems), EPC (Event-driven Process Chain),
DMN (Decision Model and Notation), IDEF (Integrated Definition Language), VSM
(Value Stream Mapping), BPEL (Business Process Execution Language), LOVEM-E
(Line of Visibility Engineering Method-Enhanced), SIPOC
(Suplliers/Inputs/Process/Outputs/Costumers), System Dynamics (Modelos de Dindmica
de Sistemas) e Cadeias de Valor (ABPMP, 2013; CAMPOS, 2014; CAVALCANTI,
2017; 1IBA, 2009; PAVANI JUNIOR e SCUCUGLIA, 2011). Essas trés Gltimas, a saber:
“SIPOC, System Dynamics e Cadeia de Valor” sdo apontadas especificamente pela
ABPMP (2013) ndo como notagdes, mas sim como abordagens especializadas a serem
usadas em iniciativas de modelagem ou melhoria de processos, cada uma proporcionando
uma andlise de perspectiva organizacional.

Dito isso, a BPMN se mostra entdo como a notacdo mais amplamente aceita,
além de mais moderna, adota um padrdo de simbologia que resolve uma série de lacunas
de modelagem de métodos anteriores (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Essa,
segundo Campos (2014) vem dominando o cenario da modelagem de processos, tanto no
mercado quanto na academia, nos Ultimos anos.

2.1 VANTAGENS DA ORIENTACAO E ETAPAS DA MODELAGEM

A gestdo de processos impacta diretamente na validacdo da estratégia
organizacional e criacdo de valor. Essa relacdo e percebida na adocdo de praticas e
métodos que visam a melhoria continua nos processos de negécios (ENSSLIN et al.,
2017). Acompanhando esse entendimento, Gabryelczyk e Rakowska (2015) apontam que
a modelagem de processos de negdcios pode ser usada na avaliacdo de areas de melhoria,
além de fornecer evidéncias econdmicas para apoiar a iniciagdo de projetos destinados a
aumentar a eficiéncia da administracdo publica. Porém, o uso da modelagem de processos
tem se mostrado como um tema ainda pouco explorado nas organizagdes publicas quando
voltado para a area de gestdo, tendo boa parte de sua literatura focada no ambito da
programacéo, engenharia de producdo e das tecnologias de informacdo e comunicacgéo
(TIC), apresentando assim um carater mais operacional que estratégico.

A abordagem Business Process Management (BPM), caracterizada como um
conjunto de tecnologias e métodos que da suporte a gestdo de processos de negocio, esta
entre os modelos mais comumente citados na literatura, dado seu desenvolvimento e
integracdo com as praticas recentes de gestdo (VAN DER AALST, 2012; ARAUJO et
al., 2016). H& tambem técnicas de modelagem organizacional, como a Enterprise



Knowledge Development (EKD) ou Desenvolvimento do Conhecimento Organizacional,
que dispensa a utilizacdo de software para o desenvolvimento da modelagem, interligando
seis submodelos, entre eles o Modelo de Processos do Negdcio (MPN) (CAMPQOS;
MAIA, 2018).

Para a ABPMP (2013) o gerenciamento de processos de negocio exige um
comprometimento permanente e continuo da organizacdo, ao passo que envolve uma
continuidade, um ciclo de feedback sem fim para assegurar que 0s processos de negocio
estejam alinhados com a estratégia organizacional e com foco do cliente. Esses “ciclos de
vida BPM” sistematizam as etapas e atividades para conducdo de projetos de
gerenciamento de processos de negdcios. Na revisdo de literatura feita por Morais et al.
(2014) o ciclo de vida proposto pela Association of Business Process Management
Professionals - ABPMP é percebido como um modelo de referéncia para diversos estudos
tedricos e empiricos, mesmo considerando as diferencas quanto a nimero de etapas e
atividades a serem desenvolvidas.

Com base nesse entendimento e usando como pano de fundo o ciclo basico do
PDCA (Plan, Do, Check, Act) - um método iterativo de gestdo, utilizado para o controle
e a melhoria continua de processos e produtos em quatro passos - Cavalcanti (2017)
propds um modelo do ciclo de vida de um projeto de modelagem de processos, composto
de cinco etapas: 1) planejamento; 2) mapeamento (As-Is); 3) redesenho (To-Be); 4)
implantacdo; 5) monitoramento e controle.

Considerando esse framework, detalharemos a seguir cada uma das cinco etapas
consideradas. O planejamento é a fase de estratégia e governanga preparatoria para o
inicio do projeto de modelagem (CAVALCANTI, 2017). Quando é feito o diagnéstico
ou definicdo dos processos a serem mapeados e da metodologia a ser utilizada
(MIRANDA, 2010). O mapeamento, segundo Cavalcanti (2017), da inicio a
macroatividade de andlise critica, é feito entdo o levantamento de informacdes e da
documentacao relativa aos processos como sdo atualmente executados pela organizacao.
Nessa segunda fase Santos et al. (2016) aponta ainda a necessidade de se obter as regras
de negdcio.

Cavalcanti (2017) aponta que a etapa de redesenho abrange a elaboracdo dos
fluxos de trabalho, com as proposicdes de melhorias, definicdo de indicadores ajustados
e de controles dos riscos associados. J& na etapa seguinte, promove-se a estruturacao da
documentacao, discriminando os planos de implantagdo, comunicacdo e de gestdo de
riscos e monitorando as a¢Oes necessarias para a implantagdo dos processos modelados,
buscando um ganho de maturidade da organizacéo. E na fase final, de monitoramento e
controle dos processos, realizam-se o refinamento, 0s ajustes de recursos e a corre¢do de
desvios para a medicdo e melhoria continua de desempenho na execucao, com o objetivo
de apurar a eficiéncia e a eficacia dos processos implementados na organizagédo
(CAVALCANTI, 2017; MORAIS et al., 2014).

Capuano (2008), ao propor construtos para modelagem no servigo publico
brasileiro, considera que, dentro do contexto organizacional, o papel da TIC é integrar as
dimensdes “processos” e “tecnologia” na gestao corporativa. Esse entendimento do autor
advém da relacdo entre a gestdo e a ciéncia da informacdo que costuma envolver, entre
outros aspectos, discussfes sobre governo eletrénico, gestdo da informacgdo, do
conhecimento e a gestao por processos. Ja segundo Guimaraes (2008) a MPN requer uma
metodologia que explore o valor da modelagem dos requisitos de negocios, e esses
processos de negdcio ndo podem ser bem modelados sem um sistema de informacao
adequado para lhes apoiar. Para além da discusséo tedrica aqui realizada, cabera a esse
estudo levantar os diversos métodos de modelagem de processos apresentados e 0s
apontamentos quanto a sua utilizacdo na realidade da esfera publica internacional. Em



especial nos interessa saber de que maneira a Tecnologia da Informacéo e Comunicacgéo
(TIC) pode estar impactando na modelagem de processos na esfera publica.

3 METODOLOGIA DA REVISAO SISTEMATICA INTEGRATIVA

A fim de alcancar o objetivo desse trabalho de reviséo da literatura sobre o uso
da modelagem de processos organizacionais em instituicbes publicas realizou-se uma
pesquisa sistematica de natureza descritiva com abordagem qualitativa, tendo como
fontes de evidéncias artigos publicados em duas bases de dados internacionais.

Ao tratar das revisfes sistematicas da literatura no campo de pesquisa dos
Negdcios Internacionais, Paul e Criado (2020) expdem os artigos de revisdo como meio
de fornecer uma visdo abrangente e integracao da literatura relacionada a um tema, teoria
ou método e fortalecer a base do conhecimento através da sintese de estudos anteriores.
Ja Tranfield, Denyer e Smart (2003) ao avaliarem a aplicabilidade da revisdo sistematica
ao campo da gestdo, ja muito usada na area da saude, entendem que o levantamento e
analise dos estudos com rigor metodoldgico visa atender a ambas as comunidades:
académicos e profissionais da Administracao

Keele (2007) resume uma revisdo sistematica de literatura em trés fases
principais: planejamento, execucao e analise dos resultados. Primeiramente, é formulada
a questdo de pesquisa e desenvolvido o protocolo de busca dos trabalhos. Na fase de
execucdo, realiza-se a coleta dos estudos, seguindo o protocolo, e na fase de anélise, é
feita a sintetizacéo e interpretacao dos estudos coletados. Salientando-se ainda que muitas
atividades sdo iniciadas durante o desenvolvimento do protocolo e refinadas quando a
revisao apropriada ocorre. Nesse sentido, a presente pesquisa busca sintetizar estudos
sobre a temética da modelagem de processos aplicada em organizacdes publicas dentro e
fora do Brasil, a partir de uma andlise sisteméatica com metodologia integrativa.

O método de revisdo integrativa é apontado por Whittemore e Knafl (2005)
como potencial para melhorar a prética baseada em evidéncias na enfermagem através de
uma abordagem que permite a combinacao de opinides, conceitos ou ideias provenientes
das pesquisas utilizadas no método. A partir desse entendimento, o estudo propde uma
estrutura de pesquisa com estratégias para melhorar a coleta e extracdo de dados. Os
autores apregoam ainda que a compreensao holistica trazida pela diversidade de fontes
de dados é permeada por um trabalho complexo e desafiador por parte dos pesquisadores
que optam pela revisdo integrativa. Seguindo o entendimento desse trabalho e
considerando também a pesquisa baseada em evidéncias, o Grupo Anima Educacdo
(2014) propde um passo a passo para a realizagdo de uma revisao bibliografica sistematica
integrativa, conceituando-a e validando-a como um importante instrumento de pesquisa
em diversas areas do conhecimento.

Ja Botelho, Cunha e Macedo (2011) propéem o uso do método de revisao
sistematica integrativa focado no campo organizacional. Baseando-se entdo nesses
autores, o presente trabalho foi realizado seguindo seis etapas, a saber: 1) identificacdo
do tema e selecdo da questdo de pesquisa; 2) estabelecimento de critérios de inclusdo e
exclusdo; 3) identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; 4) categorizacdo
dos estudos selecionados; 5) andlise e interpretacdo dos resultados; e 6) apresentacao da
revisao/ sintese do conhecimento. A Figura 1 ilustra o detalhamento de cada uma dessas
etapas.



Figura 1: Etapas da Revisdo Integrativa
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Fonte: Botelho; Cunha; Macedo (2011, p.129)

A busca foi realizada entre maio e junho de 2021 nas bases de dados Web of
Science (WoS) e Scientific Electronic Library Online (Scielo), tendo em vista que ambas
contam com critérios de busca bem delimitados e disponibilizam um vasto nimero de
publicacBes na area de interesse desse estudo. Foram utilizados as palavras-chave e os
operadores boleanos, conforme segue: "Process model*" AND "public management™ OR
"public administration™ OR "public service", dispostos no topico da primeira base e no
resumo da segunda, restringindo-se aos trabalhos em inglés, portugués e espanhol e
considerando o periodo entre os anos de 2010 e 2020. Inicialmente foram encontrados 64
resultados na WoS e 34 na Scielo e, ap6s verificacdo primaria de alinhamento por tipo de
publicacdo (journal/artigo), titulo e resumo, esse numero se reduziu para 14 e 2,
respectivamente.

Ainda de maneira relacionada ao procedimento de filtragem, foi feita uma
analise prévia do contetdo geral dos artigos e utilizado como critério de exclusdo os
trabalhos em que a modelagem de processos abordada ndo tinha carater administrativo.
Houve trabalhos em que o enfoque dos processos se dava junto a area computacional, de
sistemas de informacdes, discutindo modelagem linguistica ou semantica e design de
algoritmos; ou que tratava do profissionalismo publico a partir de uma visao identitéaria
dos agentes. Destaca-se ainda um trabalho que aborda o processo de reforma da
contabilidade governamental na Colémbia e outro que propée um modelo de processo
apontando as barreiras para implementacdo do governo eletrénico em Bangladesh. Como
tais vertentes ndo atendem a andlise proposta neste trabalho, qual seja o
mapeamento/modelagem de processos de negdcios baseando-se na gestdo publica
organizacional, excluiu-se entdo seis dos trabalhos encontrados na primeira base. Ao final
foram entéo considerados para esta reviséo 10 estudos, conforme ilustrado na Figura 2.



Figura 2: Filtros de alinhamento aplicados a literatura levantada.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

A matriz de sintese foi a ferramenta utilizada nesta pesquisa para extrair e dispor
de forma clara aos pesquisadores os dados dos artigos selecionados, a fim de viabilizar
uma melhor interpretacdo destes e a construcdo da redacdo da revisdo integrativa
(KLOPPER; LUBBE; RUGBEER, 2007). O método integrativo de revisdo da literatura
permite uma aproximacao entre a problematica e o pesquisador, tracando um cenario da
producdo cientifica, de forma a se tomar conhecimento da evolugdo do tema ao longo do
tempo e, consequentemente, perceber novas oportunidades de pesquisa (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011).

Por se tratar de um estudo com abordagem qualitativa, pressupde-se um
detalhamento do processo da pesquisa como um todo, desde seu planejamento, como
também a adequada organizacado e exposicdo dos dados, incluindo a redacdo, como item
fundamental para determinar a validacdo e confiabilidade dos resultados da pesquisa
(FLICK, 2009).

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os artigos considerados nesse estudo estdo listados no Quadro 1, seguindo a
ordem do mais recente para 0 mais antigo, iniciando pela Web of Science, seguidos dos
dois encontrados na base Scielo. Salienta-se que dos dez estudos considerados, quatro
estudos foram realizados no Brasil, 0 que pode caracterizar uma importancia consideravel
dada a tematica de modelagem de processos dentro da pesquisa cientifica brasileira
recente em administracdo publica. J& os outros seis trabalhos foram desenvolvidos no
escopo da Europa, sendo trés deles na Italia e os demais em Portugal, Alemanha e Reino
Unido.



Um outro aspecto interessante percebido é que 80% dos artigos analisados foram
publicados nos ultimos cinco anos considerados na pesquisa, refor¢cando o entendimento
de que a abordagem da modelagem e gerenciamento de processos de negdcios com
enfoque na administracdo publica é uma temética recente, além de pouco explorada entre

as publicacdes académicas.

Quadro 1: Artigos analisados

N° | Ano | Base Autores Titulo Revista/Journal
Canedo; Morais do Vale; . -
Patrio: Souza: Gravina: Reis: Information and Communication Technology Information
) ’ " | (ICT) Governance Processes: A Case Study

112020 Mendonca; de Sousa Jr.

Forliano; De Bernardi; Innovating business processes in public Business Process Management
22020 Bertello; Temperini administrations: towards a systemic approach | Journal

Organizational Modeling in The Management

Campos; Maia of Public Works Contracts: A Case Study at Sistemas & Gestéo

312018 The Federal University of Ceara
From customer service to customer-driven
Higson services: Practit!oner_perspectives ona Local Economy
Web of strategy for dealing with local authority

4| 2017 | geience austerity budgets

Arautjo; Rodrigues Filho; Business Process Management Notation for a | Brazilian Journal of Operations
52016 Gongalves Costing Model Conception & Production Management

0 . A .| Design of Interactional Decision Support International Journal of

rtner; Mevius; Wiedmann; 2 I .

Kurz Appllcatlons for E-Participation in Smart Electronic Government
6| 2016 Cities Research

Corradini Polini: Re Intgr_—organi_zationgl busin_es_s process Business Process Management
712015 ' ’ verification in public administration Journal

. . Formal Methods to Improve Public RAIRO-Theoretical Informatics
812012 Polini; Polzonetti; Re Administration Business Processes and Applications
. . Proposta de processo para o desenvolvimento . .

9 (2020 | Scielo Neves; Cardoso; Barros Neto de projetos de empreendimentos publicos Ambiente Construido

Castela; Dias; Zacarias; Atualizacéo Colaborativa do Modelo de Revista Ibérica de Sistemas e

10 | 2013 Tribolet Processos de Negdcio Tecnologias de Informacdo

Fonte: Elaborada pelos autores.
4.1 TENDENCIAS NO USO DE NOTACOES

Com o advento e crescimento do governo eletrdnico na administracao publica
mundial, 0 uso dos instrumentos de TIC comecaram a ganhar destaque e se disseminar
como meio para garantir a execucao de boas praticas de gestdo no tocante a fatores como
eficiéncia, inovacéo e transparéncia, além de melhor viabilizar o acesso dos cidaddos a
informacdo, por exemplo. Para tanto, muitos paises passaram a indicar a aplicacdo do
governo eletronico e seus desdobramentos nas organizagdes publicas através de
normativas legais. Autores como Capuano (2008), Guimaraes (2008) e Van Der Aalst
(2012) apontam a importancia dos sistemas de informagdes e ferramentas tecnoldgicas
para a execucdo do BPM, mas em contrapartida a isso foi possivel verificar nos trabalhos
de Higson (2017) e de Neves, Cardoso e Barros Neto (2020) o desenvolvimento da
modelagem de processos organizacionais sem o uso de softwares ou aplicativos
especificos, fazendo a organizacao das informagdes de forma simples a ponto de analisar
e mapear 0s processos de maneira que os atores envolvidos conseguissem entende-los e
ajusta-los.

Dentre os tipos de notacdes, o uso da BPMN na modelagem de processos esta
em voga (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011; CAMPOS, 2014; RODRIGUEZ;
CARO, 2012), algo referendado nesta pesquisa dentro do escopo da administracdo
publica, tendo sido a notacdo escolhida em seis dos trabalhos levantados. Percebeu-se a
partir dai a tendéncia da utilizacdo da BPMN como passo para alcance dos objetivos dos
estudos e ndo como finalidade deles. Ou seja, as abordagens dos referidos trabalhos foram
além de realizar a modelagem de processos com essa ferramenta. No primeiro deles foi
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analisado além da conformidade, também o nivel de maturidade dos processos de TIC de
uma organizacdo, através do CMMI (Capability Maturity Model Integration),
considerando a percepc¢éo dos atores envolvidos (CANEDO et al., 2020).

Em outro caso foi utilizado em conjunto com a BPMN, a DMN (Decision
Modeling Notation) como padrdes para criacdo de modelos graficos que baseiam a
interacdo entre a administracdo publica e os cidaddos no processo de or¢camento publico
municipal, através de um aplicativo desenvolvido segundo os termos da Légica Dial6gica
(ORTNER et al., 2016). A perspectiva deste trabalho reforca o entendimento de
Cavalcanti (2017) que trata da conexdo harmoniosa da DMN aos modelos de processos
de negdcios, permitindo que eles sejam desenhados “conscientes de decisdo”. Tendo sido
incluido nesse caso, como agente decisdrio no processo, o cidad&o.

Houve ainda dois desses estudos com enfoque em processos
interorganizacionais. Polini, Polzonetti e Re (2012) utilizaram além da BPMN, a CSP
(Communication Sequential Process) para propor uma estrutura de qualidade e uma
ferramenta para a verificacdo e aprimoramento dos processos de negdcio relacionados a
entrega de servigos digitais de governo eletrdnico, visando a sincronizagdo cooperativa
entre 0s processos e 0 meio ambiente. Ja Corradini, Polini e Re (2015), apos a fase de
modelagem, buscaram aplicar técnicas de verificacdo formal automatica - PN (Petri Net)
- para garantir a interacdo efetiva entre participantes de diferentes instituicdes publicas
nesses processos e assim melhora-los, viabilizando a eficiéncia na prestacao de servicos
publicos de alta complexidade.

Salientamos, por fim, o trabalho de Castela et al. (2013) que apds a realizacao
da modelagem de processos diversos em duas instituicdes publicas e também numa
organizacao privada, buscou aplicar o Método de Atualizacdo Colaborativa de Processos
de Negocio (MACOoP) através de uma ferramenta de TIC intitulada MAPA (Modelacéo e
Atualizacdo de Processos e Atividades), o que permitiu a abertura de um canal de
comunicacdo sobre as atividades da organizacdo, além de permitir que os atores ajam
como modeladores ativos dos processos de forma colaborativa e distribuida.

Como exemplo dentre os artigos que nao indicaram a utilizacdo da BPMN,
apontamos o de Forliano et al. (2020) que fez uso da System Dynamics (SD), identificado
pela ABPMP (2013) como uma abordagem especializada e ndo como uma notacao. O uso
dessa abordagem p6de viabilizar aos gerentes da empresa publica estudada a percepgéo
sistémica dos processos aos quais estdo vinculados, como também o envolvimento de
atores externos como cocriadores de conhecimento e valor publico.

4.2 TENDENCIAS NAS ETAPAS DE MODELAGEM

Fundamentando-se no modelo do ciclo de vida de um projeto de modelagem de
processos proposto por Cavalcanti (2017), buscou-se identificar quais das cinco etapas de
modelagem (planejamento; mapeamento; redesenho; implantagdo; monitoramento e
controle) foram realizadas nos trabalhos pesquisados. Como resultado, aponta-se
inicialmente dois artigos que se detiveram apenas ao mapeamento dos processos, e
coincidentemente sdo estudos aplicados em instituicbes federais brasileiras e ambos
tratam de processos licitatorios (CAMPOS; MAIA, 2018; ARAUJO; RODRIGUES
FILHO; GONCALVES, 2016). Houve ainda trés trabalhos que realizaram as etapas de
planejamento, mapeamento e redesenho. Assim foi possivel aos seus autores perceber
lacunas no processo atual que impedem melhores resultados, ajusta-lo de forma a suprir
essas falhas e/ou garantir a conformidade com normativas seguidas pela organizacao,
além de propor um modelo de processo a ser seguido que fora desenvolvido ponderando
a perspectiva de diversos atores envolvidos e se utilizando de embasamento teorico-



cientifico paratal (CANEDO et al., 2020; FORLIANO et al., 2020; NEVES; CARDOSO;
BARROS NETO, 2020).

O trabalho de Ortner et al. (2016) deu um passo a mais, ao realizar a etapa de
implantacdo do modelo redesenhado e assim demonstrado como as interag0es para
participacdo eletrénica do cidad@o no processo de orcamento publico municipal da cidade
de Constance, na Alemanha, podem ser assistidas por sistemas de aplicativo. Cabe
salientar que esse estudo considera uma ferramenta de politica publica inicialmente
utilizada na cidade brasileira de Porto Alegre-RS, o or¢camento participativo, e propde
melhorias em sua execuc¢do dada a realidade de uma cidade inteligente na Europa. Essa
evolucdo foi possivel através da modelagem desse processo e da analise das interacdes
existentes nesse fluxo, permitindo entdo a atuacdo dos cidaddos nas decisdes acerca da
gestdo dos recursos publicos municipais, através de meio eletrdnico.

Nos demais artigos o ciclo de vida foi concluido, tendo sido realizadas suas cinco
etapas. O trabalho de Higson (2017) propds um framework para a implementacdo de uma
estratégia de servicos publicos locais orientados aos clientes, considerando as restricdes
orcamentarias das comunidades locais em uma sub-regido do Reino Unido. A efetivacdo
da etapa de monitoramento e controle do processo validou o uso de uma ferramenta
pratica para ajudar os gestores dessas comunidades a entregar servicos de alta qualidade
em tempos de constantes restricdes de financiamento. J& nos estudos de Corradini, Polini
e Re (2015) e de Polini, Polzonetti e Re (2012) foi realizada andlise e verificacdo
eletrbnica de processos organizacionais que envolvem a atuacao de servidores de mais de
uma organizacdo publica italiana de maneira integrada. E Castela et al. (2013)
propuseram uma ferramenta que permite realizar anotacbes com propostas de alteracao
ao modelo de processo de negécio apresentado, de forma a alinha-lo com a realidade
percebida por cada ator organizacional, objetivando sua manutencdo corretiva, seja
através da corre¢do ou de um maior detalhamento do modelo, garantindo assim a melhoria
continua dos processos.

4.3 TENDENCIAS NA GESTAO ORGANIZACIONAL

Ao se realizar uma anélise aprofundada dos dados trazidos pelos dez artigos
considerados como base para essa revisdo sistematica, foi possivel perceber aplicacdes
de conceitos e ferramentas modernas de gestdo dentro do contexto da administracdo
publica no Brasil e na Europa, a partir do uso da modelagem de processos nas
organizacgdes estudadas. De maneira geral, verificou-se a utilizacdo da modelagem em
processos intra, inter e extraorganizacionais, de forma sistémica e integrada, buscando o
envolvimento de agentes, setores e/ou institui¢fes diversas num mesmo processo.

Esse cenario demonstra claramente a complexidade que permeia a gestao publica
na atualidade. A participacdo do cidaddo ndo se da apenas como usuério final do servico
prestado pelo ente publico, mas e considerado tanto na orientacdo desses servigos -
servicos orientados ao cliente (HIGSON, 2017) -, como por meio da coparticipacao, de
forma que sua atuacdo ocorra durante a prestacdo do servico. Ou seja, 0 cidadédo
acompanha e permeia o fluxo, inclusive tomando decisdes dentro do processo
organizacional (FORLIANO et al., 2020; ORTNER et al., 2016; CORRADINI; POLINI;
RE, 2015; POLINI; POLZONETTI; RE, 2012). Nesse sentido, um ponto relevante é a
busca recente pela mudanca na relacdo e comunicacdo dos 6rgdos governamentais com
os cidaddos atraves do uso de sistemas de aplicativos ou outras ferramentas de governo
eletrénico. O que caracteriza uma visdo moderna de gestdo publica, preocupada com sua
eficiéncia e com a entrega de servicos publicos de forma dindmica, mas também com a
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qualidade de vida dos cidaddos (COGNINI et al., 2014; GUIMARAES; MEDEIROS,
2005; MELATI; JANISSEK-MUNIZ, 2020).

A percepcao trazida pelos artigos que tratam do uso da modelagem de processos
numa vertente interorganizacional, em que diferentes instituicdes enveredam esforgos
convergentes num unico processo em prol da prestacao de servicos publicos de qualidade,
remete a tematica das redes interorganizacionais. Estas podem ser conceituadas como um
conjunto de organizacdes "vinculadas por comunicacdo, relacionamentos, posi¢cdes ou
area de interesse” (MARGERUM, 2011 apud SCOTT; THOMAS, 2015, p. 656). E vém
sendo uma estratégia aplicada na administracdo publica, com o intuito de atender as
demandas complexas da sociedade em constante transformacéo tecnolégica, por meio da
gestdo em rede de um governo coordenado e que possibilite uma maior participacdo dos
cidaddos na execucdo de politicas publicas. (ZWICK; BORBA; TORRES, 2010;
DUARTE; HANSEN, 2010; SPAN et al., 2012).

Dentre os trabalhos que abordam a modelagem de processos
intraorganizacionais, € clara a promogdo da interacdo entre diversos atores e unidades
institucionais, de diferentes niveis hierarquicos, sempre envolvidos de maneira integrada,
prezando por uma visdo macro do processo, como também por uma gestdo colaborativa,
a fim de garantir uma melhor performance da administracdo publica (CANEDO et al.,
2020; CAMPOS; MAIA, 2018; ARAUJO; RODRIGUES FILHO; GONCALVES, 2016).
Segundo Parreira ¢ Cachadinha (2012, p.11) “o trabalho colaborativo intraorganizacional
contribui para uma reducdo substancial de falhas de comunicacdo e aumenta a capacidade
de resolu¢do de conflitos”. E além disso, vale salientar a relacdo entre uma cultura
colaborativa entre 0s atores e 0 sucesso na gestdo de processos organizacionais na
administracdo publica (CAVALLARI; OLIVEIRA-FILHO; ALVES, 2010; PINTO;
ANTONIA, 2019). Destaca-se ainda a abordagem trazida pelas pesquisas de Neves,
Cardoso e Barros Neto (2020) e de Castela et al. (2013) através de estudos de casos
maultiplos. Ambos conseguiram conectar - seja num mesmo modelo de processo ou por
meio de uma ferramenta Unica para atualizacdo de diferentes processos - organizagdes
variadas em busca da integracdo, compromisso, discussdes e atuacao direta dos servidores
participantes de cada processo/organizacéo.

Em outras palavras, existe uma tendéncia pela cogovernanca na modelagem dos
processos.

Quadro 2: Resumo dos artigos examinados

N° do

artigo Métodos e enfoques adotados

Estudo de caso multimétodo: modelagem de alguns processos de planejamento de contratos de solugdo de TIC em um
o6rgdo federal brasileiro; realizagdo de survey para analisar percepgao dos funcionarios; entrevistas com as partes
1 interessadas e identificagdo do nivel de maturidade dos processos existentes.

Estudo de caso: entrevistas e analise documental seguido do desenvolvimento de modelagem, com abordagem sistémica,
2 de processos de cobranca de crédito de uma empresa publica local italiana.

Estudo de caso: entrevistas e elaboragéo de alguns submodelos da modelagem EKD (incluindo o modelo de processos do
3 negécio — MPN) para a contratacéo de obras de edificacdo de uma instituicdo pablica federal brasileira.

Estudo de caso: acompanhamento de grupos focais e workshops com gerentes de autoridades locais do Reino Unido,
seguido de elaboracéo de modelo de processo de servigos publicos estruturado em 10 etapas condensado em 4 estagios
4 conceituais com abordagem orientada para o cliente/cidadéo.

Estudo de caso: observacéo, entrevistas com funcionérios e anélise de documentos internos, com posterior modelagem do
processo de licitagdo para aquisicdo de bens e servigos em uma instituicdo publica federal brasileira com vistas a

5 constru¢do de um modelo de custeio desse processo.

Estudo de caso: modelagem do processo de construgdo do orgamento publico de uma "cidade inteligente” da Alemanha

6 baseando-se na participagdo dos cidadédos através de um sistema de aplicativo interacional.

Estudos de caso: verificagdo dos processos interorganizacionais dos servigos publicos de concessdo de cidadania italiana
7 e de registro de seguranca usando 0 mapeamento de uma nota¢do semiformal para uma notacdo formal de modelagem.
Estudo de caso multiplo: Desenvolvimento de uma estrutura de qualidade e de uma cadeia de ferramentas para avaliagdo
automatica de solugdes de TIC e aplicacéo dessa proposta em organizag@es publicas italianas que prestam servigos

8 digitais de governo eletronico.
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Estudo de caso multiplo: entrevistas realizadas com diversos atores (gestor, cliente, projetista, orcamentista e fiscal de
obra) de quatro diferentes organizagdes publicas em um estado brasileiro, com vistas a proposicédo de um modelo de

9 processo de desenvolvimento de projetos de empreendimentos publicos.

Estudo de caso multiplo: modelagem de processos diversos em trés organizagdes portuguesas, sendo duas publicas e uma
privada. Em seguida, utilizou-se uma ferramenta de TIC para realizagéo da Atualizagdo Colaborativa de Processos de

10 | Negécio pelos atores envolvidos em cada um dos processos.

Fonte: Elaborado pelos autores.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como intuito verificar o que estd em voga acerca da
modelagem de processos organizacionais no contexto da administracdo publica, por meio
da revisdo sistematica integrativa de artigos publicados entre 2010 e 2020 em duas bases
de dados internacionais. Com base na pesquisa efetuada foi possivel referendar a BPMN
(Business Process Model and Notation) como notacdo largamente utilizada na
modelagem de processos em organizacGes publicas na atualidade, muitas vezes de
maneira conjunta com outra notacdo. Essa integracdo demonstra o uso dessa ferramenta
como meio de trazer resultados para as instituicbes que vdo além de modelar os seus
processos, mas realizar estudos com tematicas e finalidades diversas.

Em especial, confirmou-se o principal pressuposto do estudo, existe mesmo certa
incipiéncia na agenda de pesquisa sobre o uso de modelagem em organizagdes publicas,
ao contrario do que acontece com as etapas que envolvem a modelagem nas organizacdes
privadas, no ambito industrial e de servigos. Existe, assim, outra dindmica no setor
publico e este trabalho trouxe sinais importantes. Considerando as etapas: 1)
planejamento; 2) mapeamento; 3) redesenho; 4) implantagdo; e 5) monitoramento e
controle, apontadas por Cavalcanti (2017), constatou-se a completude do ciclo de vida de
um projeto de modelagem apenas em parte dos trabalhos levantados. Essa percepgéo
caracteriza a ndo obrigatoriedade do sequenciamento de todas essas fases para que a
realizacdo da modelagem de processos gere efeitos substanciais para a organizacgéo.

Esses achados sinalizariam reduzida adesdo ao uso de modelagem no setor
publico? Se sim, por quais motivos? Essas sao fronteiras que merecem ser investigadas.
De toda sorte, aqui ponderamos o ineditismo da tematica aqui desenvolvida. Ainda que
se trate de um fendmeno relevante para os campos da engenharia de producgéo, sistemas
de informacdes e ciéncia computacional, € pouco abordado pelos estudos organizacionais.
Vale salientar, porém, a reduzida quantidade de artigos aqui observada decorrente das
bases de dados pesquisadas. De toda sorte, utilizou-se duas das principais bases utilizadas
internacionalmente.

O trabalho traz sinais que podem gerar subsidios para que se instituam politicas
e ferramentas no contexto da modelagem de processos em organizacGes publicas. O
primeiro é o da tendéncia da coproducdo. A outra é a cogovernanca. Dentre 0s processos
estudados ha aqueles formados por relagdes intraorganizacionais em que diferentes
unidades e profissionais da instituicdo agem de forma colaborativa para o0 seguimento
positivo do fluxo processual. H4 também processos interorganizacionais compostos por
entes publicos diversos que compartilham uma visdo sistémica do cenario e atuam de
maneira integrada. E ainda varios casos em que 0S processos sao executados a partir de
interacdes extraorganizacionais, com o envolvimento de agentes de fora da organizacao,
notadamente os cidaddos, ndo apenas como interessado no produto final, mas também no
que diz respeito a tomada de decisoes.

Como um padréo observado, aqui se enfatiza o papel da TIC nas organizacGes
publicas. Nos diversos contextos discutidos na pesquisa a presenca da tecnologia pode
ser percebida, seja no atendimento de normativas de governo eletronico, na
disponibilidade de acesso as informagdes dos processos para o cidaddo por meio digital,
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na verificacdo e atualizacdo do processo modelado de maneira automatizada por seus
variados atores, ou em outros tantos aspectos relatados na sessédo anterior do estudo. Nesse
sentido, aponta-se como agenda de pesquisa temas com 0s quais a modelagem de
processos possa se correlacionar, como a gestdo de grandes dados e o uso da inteligéncia
artificial, com o intuito de modernizar e aprimorar as aces governamentais e 0S Servicos
publicos.

Como reflexdo final, os desafios impostos ao setor publico, na busca pela
eficiéncia, passam necessariamente por uma aproximacdo do que vem afetando, de
maneira disruptiva, o setor privado. Compreender idiossincrasias e diferencas na gestao
de processos entre esses dois setores, ainda que cada vez mais proximos e alinhados,
talvez ajude na criacdo de uma agenda de pesquisa especifica que fortaleca o
desenvolvimento de modelos e processos de modelagem mais avangados, cujo fim serad
sempre um servico publico mais articulado com as novas demandas sociais.
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