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RESUMO:

Este artigo analisa a Gestao por Processos de Negdcio (Business Process Management — BPM)
e como pode contribuir para o fortalecimento da maturidade organizacional e da governanca
em instituicdes publicas e privadas. O problema de pesquisa parte da existéncia de
fragmentacdo administrativa e da auséncia de estruturas processuais capazes de sustentar
decisOGes estratégicas, controle organizacional e desempenho institucional. O objetivo geral
consiste em analisar o papel da Gestdo por Processos de Negdcio na elevacdo da maturidade
organizacional e no fortalecimento da governanca como caminhos para a melhoria do
desempenho institucional. A metodologia caracteriza-se como bibliografica, de abordagem
qualitativa e natureza analitica, realizada por meio de levantamento sistematico de artigos
nas bases SciELO e Google Académico, selecionados com base em critérios de relevancia
temadtica e aderéncia aos eixos BPM, maturidade organizacional e governanga. A andlise dos
estudos evidenciou que o BPM promove padronizacdo, clareza deciséria, maior controle
organizacional e alinhamento estratégico, enquanto os modelos de maturidade permitem
diagnosticar fragilidades estruturais e orientar melhorias organizacionais continuas.
Evidencia-se que a integracdo entre BPM, maturidade organizacional e governancga constitui
um eixo estruturante para o fortalecimento institucional, ampliando a capacidade de
coordenacao, controle e gera¢ao de valor nas organizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: Modelagem de processos. Maturidade organizacional. Governanga
institucional. Desempenho organizacional. Melhoria continua.
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1 Introdugao

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais, marcada pela aceleragao
tecnoldgica, pela pressao por eficiéncia e pelas demandas sociais por transparéncia, tem
impulsionado instituicdes publicas e privadas a revisarem seus modelos de gestdo. Nesse
cenario, a Gestdo por Processos de Negdcio (Business Process Management — BPM) emerge
como uma abordagem estratégica capaz de estruturar o funcionamento das organizacdes a
partir de fluxos claros, padronizados e orientados a entrega de valor. A consolidacdo de uma
cultura processual, especialmente em tempos de transformacdo digital, revela-se central para
superar estruturas tradicionais fragmentadas e promover maior integracdo entre areas, dados
e servicos (Gesser et al., 2022).

A literatura contemporanea aponta que organizacdes que alcancam maior maturidade
em processos tendem a apresentar desempenho superior, seja na racionalizacdo de
atividades, na governanga, na transparéncia institucional ou na inovagao. Diversos modelos
de maturidade, consolidados em estudos nacionais e internacionais, permitem diagnosticar o
nivel de institucionalizacdo do BPM e orientar intervencdes estratégicas. Entretanto, apesar
da relevancia dessas abordagens, muitos desafios persistem quanto a implementacao efetiva,
ao alinhamento com a governanca organizacional e a capacidade de incorporar tecnologias
digitais de forma sustentavel (Paim, 2009; Bueno et al., 2025).

Diante desse contexto, surge o problema de pesquisa que orienta este artigo: como a
Gestdo por Processos de Negdcio, apoiada em modelos de maturidade, pode contribuir para
o fortalecimento da governanga e para a melhoria dos resultados organizacionais em
instituicdes publicas e privadas.

Considerando o problema apresentado, parte-se do entendimento, fundamentado na
literatura sobre Gestdao por Processos de Negdcio, de que a adog¢ao do BPM favorece a
estruturacao organizacional por meio da padronizagcdo, monitoramento e controle dos fluxos
de trabalho, contribuindo para praticas mais transparentes, integradas e orientadas a
resultados. A maturidade em processos, nesse sentido, representa uma capacidade
institucional que sustenta decisdes mais consistentes e alinhadas aos objetivos estratégicos.

Com base nesses pressupostos, assume-se como hipdtese analitica que organiza¢des
com maior maturidade em processos apresentam melhores condi¢cdes para fortalecer praticas
de governanca e aprimorar seu desempenho institucional, uma vez que dispdem de estruturas
organizacionais mais organizadas, integradas e monitoraveis. Essa condicdo favorece a
coordenacao das atividades, o alinhamento entre estratégia e execu¢ao e o aprimoramento
dos mecanismos de controle e tomada de decisdo, ampliando a capacidade organizacional de
gerar valor e responder de forma mais eficiente as demandas institucionais e sociais.

Do ponto de vista metodoldgico, este estudo teve como objetivo sistematizar e
analisar a producdo cientifica recente sobre Gestdo por Processos de Negdcio, maturidade
organizacional e governancga institucional, buscando identificar convergéncias tedricas,
lacunas conceituais e contribuicbes relevantes para a compreensdo do papel do BPM no
fortalecimento das estruturas organizacionais.

Nesse contexto, este artigo teve como objetivo geral analisar o papel da Gestdo por
Processos de Negdcio na elevacdo da maturidade organizacional e no fortalecimento da
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governanga como caminhos para a melhoria do desempenho institucional. Para isso, buscou-
se: sistematizar os fundamentos conceituais e a evolu¢do da Gestao por Processos de Negdcio;
examinar os principais modelos de maturidade e suas contribui¢des para o diagndstico
organizacional; e identificar os fatores criticos de sucesso, desafios e implicagdes relacionados
a consolidagdo de uma cultura organizacional orientada a processos e governanca. Essa
abordagem permitiu compreender de forma integrada como o BPM, articulado aos modelos
de maturidade, contribui para o fortalecimento das estruturas de governanca e para a
melhoria do desempenho institucional.

A relevancia deste estudo reside na necessidade crescente de organizacdes adotarem
modelos de gestdo capazes de responder a cenarios volateis, altamente informatizados e
pressionados por resultados. A articulacdo entre processos, maturidade e governancga ainda
configura um campo em desenvolvimento, demandando analises tedricas atualizadas que
sistematizem avangos, lacunas e tendéncias. Ao reunir contribui¢cdes de autores classicos e
contemporaneos, este trabalho oferece subsidios para gestores, pesquisadores e
formuladores de politicas que buscam compreender como estruturar organizacoes
inteligentes, eficientes e alinhadas a transformacao digital.

2 Referencial teodrico

O BPM consolidou-se como um eixo estruturante para a administragao
contemporanea ao propor a organizacdo do trabalho a partir de fluxos integrados,
monitoraveis e orientados a criagado de valor. O BPM rompe com a légica funcional tradicional
e busca alinhar processos, pessoas, tecnologias e estratégias institucionais, permitindo que as
organizagdes respondam com maior agilidade as demandas dos ambientes complexos e
dinamicos. Essa abordagem torna-se ainda mais relevante em contextos marcados pela
transformacao digital, nos quais a eficiéncia depende da capacidade de redesenhar atividades,
eliminar redundancias e sustentar praticas de governanga coerentes com objetivos
estratégicos (Sordi, 2012).

No campo técnico, o Object Management Group (OMG) desempenha papel central ao
estabelecer padrdes internacionais de modelagem e maturidade de processos, como o
Business Process Maturity Model (BPMM). O BPMM apresenta niveis estruturados que
auxiliam organiza¢bes a diagnosticar seu estagio de desenvolvimento processual, desde
praticas iniciais e informais até a institucionalizacdo plena de processos monitorados,
otimizados e alinhados a estratégia. A padronizacdo proposta pelo OMG oferece fundamento
conceitual para organizacGes de diferentes setores mensurarem sua capacidade de gerir
processos de maneira integrada, favorecendo comparacdes e direcionamento de melhorias
(Object Management Group, 2008).

Estudos sobre maturidade em BPM tém avancado, destacando-se a revisdo sistematica
conduzida por Tarhan, Turetken e Reijers (2016), que analisou diversos modelos e identificou
padrdes conceituais na literatura. Os autores apontam que modelos de maturidade variam
guanto ao nivel de detalhamento e rigor metodoldgico, mas convergem na premissa de que a
evolucdo processual é gradual e depende de fatores como lideranga, cultura, padronizacdo e
uso de tecnologias digitais. Essa compreensdo reforca que a maturidade organizacional ndo

Realizagdo: 3



Artigo Cientifico

' I 21 e 22 de maio de 2025

5° Seminario dos PPGs Profissionais em Administragéo Volta Redonda-RJ (evento on-line)

se restringe a documentagao de processos, mas envolve capacidades institucionais amplas de
coordenacdo e aprendizagem continua.

Bueno et al., (2025) destacam que, apesar do potencial de ganhos em eficiéncia,
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) enfrentam barreiras para consolidar praticas digitais
devido a auséncia de padronizagdo processual, a falta de investimentos e a baixa maturidade
em gestdo. Esses achados refor¢cam que a maturidade em processos constitui uma condigao
essencial para que a transformacao digital gere resultados efetivos, sobretudo em ambientes
organizacionais que operam com recursos mais limitados.

No ambito da administracdo publica, o debate sobre governanca digital assume
centralidade, uma vez que organismos estatais enfrentam pressdes crescentes por
transparéncia, eficiéncia e prestacdo de servicos de qualidade (Gesser et al., 2021). Cardoso,
Moreira e Parente (2025) apontam que a governanca digital configura estratégia decisiva para
o sucesso da transformacdo digital na educacdo publica federal, exigindo integracdo entre
processos, tecnologias e competéncias profissionais. A transformacdo digital s6 produz
impacto quando acompanhada de mecanismos de governanga capazes de orientar, monitorar
e ajustar praticas institucionais.

A relacdo entre governanca e maturidade organizacional também é explorada por
Gesser et al., (2021), que apresentam um panorama dos estudos sobre governanca
universitdria no Brasil. Os autores evidenciam que instituicdes com estruturas de governanca
mais consolidadas tendem a apresentar maior formalizacdo de processos, clareza decisdria e
articulacdo estratégica, elementos que se aproximam diretamente dos principios do BPM.
Assim, a governanc¢a atua como pilar fundamental para sustentar prdticas processuais
maduras, garantindo coeréncia entre objetivos institucionais e mecanismos operacionais.

2.1 Gestdo por Processos de Negocio (BPM): fundamentos, evolugdo e transformagao digital

A BPM tem se consolidado como uma abordagem essencial para a moderniza¢ao
administrativa, especialmente em instituicdes publicas de ensino superior, conforme
evidenciado pela recorréncia do tema na literatura recente analisada neste estudo. De acordo
com Silva et al., (2025), a adocdo de BPM permite reconfigurar estruturas burocraticas
tradicionais ao privilegiar fluxos integrados e orientados a desempenho, ampliando a
eficiéncia e a capacidade de resposta institucional. Essa constatacao refor¢ca a compreensao
do BPM como um elemento estruturante da gestdo, e dialoga com Alves et al., (2024), que
identificam que a maturidade processual no setor publico depende de praticas continuas de
avaliacdo, adaptabilidade e alinhamento estratégico, sobretudo em ambientes
organizacionais complexos como universidades.

A literatura revela que a evolu¢do do BPM esta diretamente associada a transformacao
digital, aspecto recorrente nos estudos selecionados, uma vez que tecnologias emergentes
potencializam a automacdo, a rastreabilidade e a tomada de decisbes baseada em dados.
Cardoso, Moreira e Parente (2025) destacam que a governanca digital fortalece praticas
processuais ao oferecer ferramentas que permitem maior integracdo entre areas,
promovendo eficiéncia e transparéncia. Nesse sentido, a transformacdo digital ndo é
apresentada como um fim em si mesma, mas como um meio que depende da maturidade dos
processos, movimento reforcado por Silva et al., (2025), que indicam que a digitalizacdo dos
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processos amplia significativamente o desempenho organizacional quando acompanhada de
estratégias de BPM bem estruturadas.

No campo da gestdo universitaria, a literatura mostra crescente interesse em
compreender como governanga e BPM influenciam estruturas administrativas cada vez mais
complexas. Borges et al., (2023), ao explorarem tendéncias bibliométricas, concluem que
estudos sobre governanga em instituicdes de ensino superior tém ampliado o enfoque sobre
eficiéncia, accountability e transformacdo digital. Esse movimento reforca a atualidade e
relevancia do tema abordado neste artigo, enquanto Gesser et al., (2022) reforcam que a
governanca académica depende do estabelecimento de processos claros que articulem atores
internos e externos, sustentando decisGes que impactam diretamente a qualidade dos
servigos prestados.

A relacdo entre BPM e controle interno também merece destaque, principalmente no
contexto de instituicdes de ensino superior privadas. Silveira et al., (2025) mostram que
gestores financeiros percebem o controle interno e a gestdo de riscos como eixos essenciais
para o aprimoramento processual e para a criacdo de ambientes organizacionais mais seguros
e previsiveis. Esses resultados reforcam a ideia de que a maturidade em processos amplia a
capacidade institucional de antecipar riscos e corrigir desvios, convergindo com Hurtado,
Benini e Figueiredo (2020), que apontam que praticas de governanca robustas, especialmente
na administracdo publica, exigem padronizacdo, monitoramento e capacidade de adaptacao
continua.

A evolugdo do BPM também se relaciona a necessidade de superar estruturas rigidas
e departamentalizadas, promovendo integracdo e flexibilidade. Silva et al, (2025)
argumentam que processos mapeados e monitorados permitem maior racionalizagcdo de
recursos, enquanto Alves et al., (2024) destacam que o diagndstico de maturidade é
fundamental para identificar gargalos, orientar decisdes e estruturar planos de melhoria
continua. A convergéncia desses estudos evidencia que o BPM atua como um mecanismo
articulador entre eficiéncia operacional, governanga e transformacao digital, consolidando-se
como um elemento estratégico para a gestdao organizacional contemporanea.

2.2 Modelos de maturidade em bpm: diagndsticos, niveis e implicagbes para a gestao
organizacional

Outro ponto relevante é que os modelos de maturidade oferecem niveis que variam
desde processos informais e pouco estruturados até sistemas integrados e otimizados, com
forte alinhamento estratégico, permitindo as organizacdes compreenderem sua posi¢ao
evolutiva e planejarem acdes de melhoria. Machado et al., (2023), ao analisarem nucleos de
inovacdo tecnoldgica, evidenciam que a maturidade depende da capacidade institucional de
mapear, monitorar e revisar processos. Esse entendimento reforca o carater dindmico dos
modelos de maturidade, convergindo com Oliveira e Fonseca (2025), que argumentam que a
maturidade sd se concretiza quando had mecanismos de governanca capazes de conectar
estratégia, execucdo e controle, reforcando a importancia de modelos formais e continuos.

A literatura também mostra que diagndsticos de maturidade sdo fundamentais para
identificar fragilidades, orientar investimentos e estabelecer prioridades de melhoria
continua, especialmente em organiza¢des publicas e educacionais. Marques et al., (2020)
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destacam que o Levantamento Integrado de Governanga Organizacional Publica, elaborado
pelo TCU, tem fornecido subsidios importantes para avaliar o nivel de maturidade das
universidades federais. Esses diagndsticos assumem papel estratégico ao fornecer dados
objetivos para a tomada de decisao, o que dialoga com Gesser et al., (2021), que apontam que
praticas de governanca robustas estdo diretamente relacionadas a niveis mais elevados de
maturidade, demonstrando que o diagndstico é etapa essencial para alinhar gestao, processos
e desempenho institucional.

A maturidade também influencia a capacidade das instituicdes de implementar
mudangas organizacionais e inovar em seus fluxos de trabalho, uma vez que processos mais
estruturados reduzem incertezas e ampliam a previsibilidade das a¢des gerenciais. Silva et al.,
(2023) afirmam que instituicdes que possuem mecanismos de governanca consolidados
tendem a apresentar maior habilidade para gerir processos complexos e implementar
melhorias continuas. Flausino e Corréa (2024), por sua vez, reforcam que conselhos superiores
atuam como instancias de coordenacdo estratégica, garantindo que metas organizacionais
estejam integradas aos processos operacionais, o que favorece o avanco consistente dos
niveis de maturidade.

Em instituicOes de ensino superior, os modelos de maturidade assumem papel ainda
mais relevante em razdo da complexidade organizacional desses ambientes, que envolvem
multiplos stakeholders, estruturas administrativas diversas e processos decisérios colegiados.
Essa complexidade exige modelos capazes de articular governanca, processos e estratégia de
forma integrada. Nesse contexto, Rodrigues e Oliveira (2024) destacam que a relagdo entre
os conselhos superiores e os mecanismos de governanca exerce influéncia direta sobre os
niveis de maturidade organizacional, uma vez que decisdes institucionais impactam a
padronizacdo, a execu¢ao e o monitoramento dos processos. Complementarmente, Machado
et al., (2023) argumentam que a capacidade inovadora das organiza¢Oes estd diretamente
associada a adocdao de modelos processuais maduros, os quais sustentam praticas mais
eficientes e coerentes com os objetivos estratégicos e as demandas institucionais.

Os modelos de maturidade também apresentam implicagcdes importantes para o
alinhamento estratégico, uma vez que instituicdes que compreendem sua posi¢ao no ciclo de
maturidade conseguem direcionar recursos de modo mais racional e coerente com suas
prioridades institucionais. Oliveira e Fonseca (2025) argumentam que a governancga publica
depende da capacidade institucional de articular estratégia, monitoramento e avaliagao,
elementos que se relacionam diretamente ao BPM. Essa articulagdo é reforgcada por
instrumentos diagndsticos, como destacam Marques et al., (2020), ao afirmarem que o
diagnéstico realizado pelo TCU tem orientado gestores a reavaliar prioridades e reestruturar
praticas gerenciais, fortalecendo a maturidade institucional.

2.3 Fatores criticos de sucesso, desafios e perspectivas da cultura orientada a processos e
governanga

A consolidacdo de uma cultura orientada a processos exige a integracdo entre
governanca, capacidades organizacionais e mecanismos de coordenacdo institucional,
elementos identificados de forma recorrente na literatura analisada como condicionantes do
sucesso do BPM. Machado e Quiraque (2023) demonstram que a maturidade de governancga
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estd diretamente vinculada a criagdao de valor publico, especialmente em instituicdes de
ensino superior, que dependem de processos claros e bem definidos. Essa evidéncia reforca a
compreensao de que processos estruturados nao produzem resultados isoladamente, visdao
corroborada por Gesser et al., (2022), que observam que o relacionamento com stakeholders
é amplamente influenciado pela qualidade dos processos internos e pela capacidade da
governanga de promover coeréncia e transparéncia.

Um dos fatores criticos de sucesso para a cultura processual é o fortalecimento das
estruturas de governanca universitdria, que atuam como mecanismos que possibilitam
supervisdo, alinhamento e integracdo entre areas. Borges et al.,, (2023) identificam que a
literatura sobre governanca em instituicdes de ensino superior tem ressaltado a importancia
de estruturas bem definidas para o desempenho institucional. Esses achados indicam que a
governanga funciona como eixo articulador da cultura orientada a processos, enquanto
Rodrigues e Oliveira (2024) apontam que conselhos superiores exercem papel estratégico ao
conectar macro decisdes a execucdo dos processos, reforcando que uma cultura orientada a
processos depende da solidez das instancias colegiadas.

Além disso, o desenvolvimento de uma cultura processual eficaz exige que a
organizacdo compreenda a interdependéncia entre processos e a necessidade de
padronizacdo e melhoria continua, aspectos centrais nos modelos de maturidade analisados
neste estudo. Machado et al., (2023) destacam que nucleos de inovacdo tecnoldgica, ao
estruturarem processos eficientes, tornam-se capazes de ampliar sua capacidade de criacdo e
transferéncia de conhecimento. Esses resultados indicam que a padronizacdo ndo limita a
inovacdo, mas a sustenta, argumento complementado por Borges et al., (2023), ao afirmarem
que a governanca universitaria deve fomentar a padronizagdo e a clareza procedimental,
promovendo maior integracao e eficiéncia institucional.

No que diz respeito as perspectivas futuras, autores apontam a necessidade de
integrar governanca, inovacao e cultura processual de maneira mais sistémica, superando
abordagens fragmentadas de gestdo. Machado e Quiraque (2023) evidenciam que a
maturidade de governanca é fator determinante para que instituicdes de ensino superior
criem valor publico e respondam a demandas sociais crescentes. Essa perspectiva reforca a
importancia de estratégias de longo prazo, enquanto Flausino e Corréa (2024) enfatizam que
a melhoria da eficiéncia institucional passa por processos bem definidos e alinhados com
estruturas de governanga que garantam transparéncia e accountability.

3 Metodologia

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza bibliografica, com
abordagem qualitativa e analitica, orientado a sistematizacdo e interpretacdo da producdo
cientifica recente sobre Gestdo por Processos de Negdcio (Business Process Management —
BPM), modelos de maturidade organizacional e governanca institucional. A escolha por esse
delineamento justificou-se por possibilitar a consolidacdo de referenciais tedricos, a
identificacdo de convergéncias e divergéncias conceituais e o mapeamento de lacunas de
pesquisa, oferecendo suporte interpretativo ao problema investigado e ao objetivo do artigo.
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O percurso metodoldgico foi estruturado em trés etapas principais — levantamento,
selecdo e anadlise — com registro das decisGes de triagem e organizagao sistematica do corpus.
O levantamento foi realizado nas bases SciELO e Google Académico, selecionadas por sua
ampla utilizagdo nas Ciéncias Sociais Aplicadas e pela disponibilidade de literatura revisada
por pares e trabalhos com impacto académico. Para ampliar a sensibilidade da busca e reduzir
perdas por variagcdes terminoldgicas, foram utilizadas combina¢Ges de descritores em
portugués e inglés, com operadores booleanos, aplicadas em diferentes arranjos, tais como:
“gestdo por processos” AND “maturidade organizacional”; “gestdo por processos” AND
“governanca”; “BPM” AND “maturidade”; “processos organizacionais” AND “governanca”;
“business process management” AND “organizational maturity”; “process maturity” AND
“governance”. Também foram testadas variacbes com termos correlatos que aparecem
recorrentemente na literatura, como “modelos de maturidade”, “cultura processual”,
“desempenho institucional” e “controle organizacional”, a fim de capturar estudos que
discutem governanca e maturidade sem necessariamente nomea-las no titulo.

A busca inicial retornou 184 registros (SciELO = 46; Google Académico = 138),
considerando resultados por relevancia e aderéncia tematica. Na sequéncia, procedeu-se a
depuracdo do material por duplicidade e inadequacdo preliminar: foram identificados e
removidos 29 registros duplicados, restando 155 documentos Unicos para triagem. A etapa de
selegao seguiu critérios de inclusao e exclusdao previamente definidos. Como critérios de
inclusdo, adotaram-se: (a) artigos publicados nos ultimos cinco anos; (b) textos em lingua
portuguesa; (c) aderéncia direta a questdo norteadora; e (d) presenca explicita de pelo menos
um dos trés eixos analiticos (BPM, maturidade organizacional, governanca). Foram excluidos:
(a) materiais fora do recorte temporal; (b) textos duplicados; (c) publicagdes que tratavam de
processos sem interface com maturidade ou governanca; (d) produgGes com carater
estritamente instrumental/tecnicista sem contribuicdo interpretativa ao problema; e (e)
documentos sem disponibilidade integral para leitura e extracdo de informacgdes.

A triagem ocorreu em trés niveis. No primeiro nivel (titulos), foram excluidos 72
registros por ndo apresentarem pertinéncia tematica direta, restando 83 para leitura de
resumos. No segundo nivel (resumos), foram excluidos 44 registros por baixa aderéncia aos
eixos analiticos definidos, permanecendo 39 para leitura integral. No terceiro nivel (texto
completo), foram excluidos 18 documentos por ndo atenderem aos critérios de recorte, por
repeticao de conteldo, por auséncia de relagao efetiva com a governanga institucional ou por
insuficiéncia de dados conceituais para extragdo analitica. Ao final, 21 artigos compuseram o
corpus definitivo analisado, constituindo a base empirica bibliografica do estudo.

A etapa de andlise foi conduzida por meio de abordagem temdtica, conforme
orientacdes metodoldgicas de Gil (2017) e Marconi e Lakatos (2019), com organizacdo do
corpus em uma matriz de sintese. Para padronizar o tratamento dos estudos, cada artigo foi
fichado com informacdes minimas (autoria, ano, contexto/setor, objetivo do estudo, recorte
metodoldgico, principais achados e contribuicdes conceituais) e, em seguida, classificado
conforme seu aporte predominante para as categorias analiticas definidas a priori: (i)
fundamentos e evolucdo da Gestdo por Processos de Negdcio (BPM); (ii) modelos de
maturidade e suas implicagGes para o diagndstico organizacional; e (iii) fatores criticos de
sucesso relacionados a governancga e a cultura processual. Essa categorizacdo permitiu uma
leitura comparativa e integrada, favorecendo a identificacdo de padrdes explicativos,
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recorréncias argumentativas e lacunas conceituais, bem como a extracdo de sinteses
interpretativas alinhadas ao objetivo geral do artigo.

Por meio desse percurso metodoldgico, foi possivel construir uma analise consistente
e alinhada aos objetivos do artigo, oferecendo uma interpretagao articulada sobre como a
maturidade em processos e as praticas de governancga se relacionam e contribuem para o
fortalecimento da gestao organizacional.

4 Resultados e discussoes

A andlise da literatura evidenciou uma diferenca relevante entre os modelos
conceituais e a realidade organizacional observada no desenvolvimento deste estudo. No
plano tedrico, o BPM e os modelos de maturidade sdo apresentados como estruturas capazes
de promover eficiéncia, integracdo e governanca institucional por meio da padronizacdo e
monitoramento dos processos. Entretanto, os estudos empiricos demonstram que sua
implementacdo enfrenta barreiras estruturais, como resisténcia organizacional, fragmentacao
administrativa e fragilidade das instancias de governanca. Identificou-se que a modelagem de
processos, isoladamente, ndo é suficiente para elevar a maturidade organizacional, sendo
necessaria a existéncia de mecanismos institucionais de governanca capazes de sustentar,
legitimar e monitorar os processos. Assim, a maturidade organizacional emerge ndo apenas
como um resultado técnico, mas como um fendmeno institucional diretamente dependente
da governanca e da capacidade decisdria das organizagdes.

Ao integrar as evidéncias levantadas, observa-se que a maturidade em processos
destaca-se de forma recorrente, como varidavel mediadora entre eficiéncia operacional,
transformacdo digital e governanca institucional. Nos estudos analisados, a evolugdo das
capacidades processuais aparece associada ndo apenas a padronizacdo de fluxos, mas a
ampliacdo da coordenacdo estratégica e da capacidade adaptativa das organizacdes. Esse
padrdo indica que o BPM ultrapassa a dimensao instrumental e assume carater estruturante,
funcionando como mecanismo de alinhamento entre estratégia, tecnologia e desempenho
institucional, conforme sustentado por Sordi (2012) e pelo Object Management Group (2008).

A analise comparativa também evidencia uma lacuna importante na literatura: embora
maturidade processual, governanca e transformacao digital sejam frequentemente abordadas
de forma isolada, poucos estudos articulam esses trés eixos de maneira sistémica. Essa
fragmentacao tedrica limita a compreensdao das interdependéncias institucionais que
sustentam a consolida¢cdo do BPM, especialmente no contexto brasileiro. Assim, confirma-se
a necessidade de modelos integrados que permitam analisar simultaneamente capacidades
processuais, mecanismos de governanca e estratégias digitais, aprofundando o debate
iniciado por Tarhan, Turetken e Reijers (2016).

Outro padrao identificado refere-se a centralidade da governanca como condicdo para
a institucionalizacdo efetiva do BPM. A maioria dos estudos converge ao indicar que a
formalizacdo de processos, quando dissociada de estruturas decisorias sélidas, tende a se
fragilizar ao longo do tempo. A governanga, nesse sentido, atua como elemento legitimador e
sustentador das praticas processuais, assegurando coeréncia entre objetivos estratégicos e
rotinas operacionais. As contribuicées de Kuazaqui e Lisboa (2025) e Gesser et al., (2022) a
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reforcam ao demonstrar que mecanismos decisdrios estruturados ampliam a estabilidade e a
continuidade das iniciativas de gestao por processos.

No ambito da administragdo publica, os achados revelam que o diagndstico de
maturidade constitui etapa estratégica para o fortalecimento institucional. Estudos como os
de Hurtado, Benini e Figueiredo (2020) indicam que instrumentos de avaliagao da governancga
permitem identificar fragilidades estruturais e orientar interven¢gdes mais consistentes. Essa
evidéncia sugere que a maturidade n3o decorre apenas da modelagem formal de processos,
mas da existéncia de instrumentos de monitoramento e coordenacdo capazes de sustentar
ajustes continuos. Em consonancia, Alves et al.,, (2024) demonstram que a auséncia de
monitoramento sistematico e a fragmentacdo administrativa figuram entre os principais
entraves a consolidacdo do BPM.

Entre os estudos examinados, observa-se ainda convergéncia quanto a relacdo entre
maturidade de governanca e geracdo de valor publico, especialmente em instituicdes de
ensino superior. Machado e Quiraque (2023) evidenciam que niveis mais elevados de
maturidade estdo associados a maior capacidade institucional de entregar resultados e
responder a demandas sociais. Esse padrdo reforca a compreensdo de que a maturidade atua
como mediadora entre estrutura processual e desempenho organizacional, configurando-se
ndo como etapa técnica isolada, mas como dimensdo estratégica da governanca
contemporanea.

A andlise dos estudos revela que os modelos de maturidade ndo sdo utilizados apenas
como instrumentos técnicos de diagndstico, mas como dispositivos institucionais de
reorganizagao deciséria. Rodrigues e Oliveira (2024) destacam que, em institui¢cdes de ensino
superior, a maturidade estd diretamente associada ao fortalecimento das instancias de
governancga, pois conselhos superiores atuam como mecanismos que influenciam a
formalizagdo e a padroniza¢do dos processos. Essa relagdo evidencia que a maturidade nao é
apenas técnica, mas também institucional, percep¢ao que dialoga com os apontamentos de
Gesser et al., (2021), que ressaltam a importancia da governanca estruturada para consolidar
praticas processuais mais maduras e orientadas ao desempenho.

Os estudos sobre maturidade processual também enfatizam que a evolugdao dos
modelos de BPM depende da clareza dos papéis organizacionais e da estabilidade das
estruturas decisodrias, aspectos destacados de forma convergente nos estudos selecionados.
Flausino e Corréa (2024) mostram que o desempenho institucional é influenciado pela
composicao e funcionamento dos conselhos superiores, demonstrando que processos
decisérios bem definidos facilitam a ado¢dao de modelos de maturidade. Essa evidéncia reforga
o entendimento de que governanca e maturidade se desenvolvem de forma interdependente,
perspectiva corroborada por Silva et al., (2023), que observam que a governanga universitaria
se fortalece quando os conceitos de governanca sdo incorporados ao cotidiano institucional,
ampliando a coeréncia entre processos e resultados.

A relacdo entre maturidade e desempenho institucional é enfatizada na literatura
recente como um dos principais resultados da ado¢do de modelos processuais estruturados.
Flausino e Corréa (2024) apontam que estruturas colegiadas eficazes contribuem para
resultados superiores, especialmente quando processos sdo claros e monitoraveis. Esses
achados reforcam a centralidade da maturidade como elemento mediador entre governancga
e desempenho, enquanto Silva et al., (2023) complementam que a governanga universitaria,
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ao articular processos decisérios com mecanismos de controle, amplia a capacidade das
instituicdes de alcancar niveis elevados de maturidade, favorecendo inovacdo e eficiéncia
organizacional.

A andlise dos estudos indica que a gestdo de riscos e os mecanismos de controle
interno desempenham papel estruturante na consolidagdo da cultura orientada a processos.
Mais do que instrumentos técnicos de verificagdo, esses mecanismos aparecem como
dispositivos institucionais de estabilizacdo e previsibilidade organizacional. Observa-se
convergéncia na literatura ao associar maturidade processual a capacidade de
monitoramento continuo e mitigacdo de incertezas. Silveira et al., (2025) demonstram que
gestores financeiros percebem o controle interno como elemento central para a
confiabilidade dos fluxos operacionais, enquanto Machado e Quiraque (2023) evidenciam que
estruturas de governanca mais maduras tendem a apresentar maior capacidade de controle
e acompanhamento. Esse padrao reforca que maturidade e gestdo de riscos operam de forma
interdependente, ampliando a seguranga deciséria e a consisténcia institucional.

Outro achado recorrente refere-se a necessidade de articulacdo entre governanca
estratégica e governanca operacional como condicdo para a efetividade do BPM. A literatura
sugere que a auséncia dessa integracdo gera desalinhamento entre planejamento e execucao,
comprometendo os resultados institucionais. Flausino e Corréa (2024) indicam que a
performance das instituicdes publicas de ensino superior depende da capacidade dos
conselhos superiores de orientar e acompanhar os processos organizacionais de forma
sistemadtica. De modo convergente, Gesser et al.,, (2022) apontam que a coeréncia entre
decisdes estratégicas e rotinas operacionais constitui fator determinante para a
sustentabilidade das prdticas processuais. Assim, a maturidade organizacional revela-se
diretamente associada a capacidade institucional de traduzir diretrizes estratégicas em
praticas operacionais monitoraveis.

A resisténcia organizacional emerge, nos estudos analisados, como um dos principais
entraves a institucionalizacdo do BPM, sobretudo em contextos marcados por estruturas
burocraticas consolidadas. Essa resisténcia ndo se limita a fatores culturais, mas relaciona-se
também a fragilidade das instancias decisdrias e a auséncia de mecanismos estruturados de
coordenacdo. Rodrigues e Oliveira (2024) destacam limitagdes enfrentadas por conselhos
superiores na implementacdo de mudancgas estruturais, enquanto Silveira et al.,, (2025)
sugerem que praticas de gestao de riscos podem reduzir incertezas e ampliar a aceitacao de
novos arranjos processuais. Esses achados indicam que a superac¢do da resisténcia depende
da combinacdo entre lideranga institucional, previsibilidade operacional e fortalecimento da
governanga.

A consolidacdo de uma cultura orientada a processos aparece associada ao
desenvolvimento de praticas colaborativas e ao compartilhamento sistematico de
informacdes. A literatura converge ao indicar que ambientes organizacionais que promovem
interacdo entre stakeholders internos e externos tendem a apresentar maior legitimidade
institucional e maior aderéncia as praticas de governanca. Gesser et al., (2022) ressaltam a
importancia da articulagdo com stakeholders para fortalecer a governanga universitaria,
enguanto Machado et al.,, (2023) demonstram que ambientes que incentivam inovacdo e
integracdo favorecem processos mais ageis e responsivos. Assim, cultura organizacional,
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governanca e maturidade processual configuram dimensGes interdependentes, cuja
integracdo sustenta a estabilidade e a adaptabilidade institucional.

5 Consideragées finais

Este artigo partiu da necessidade de compreender de que modo a Gestdo por
Processos de Negdcio, articulada a modelos de maturidade e a praticas de governanga
organizacional, pode contribuir para o aprimoramento da gestdo em instituicdes publicas e
privadas. A partir de uma analise tedrica sistematizada, foi possivel evidenciar que a
abordagem processual ndo se limita a uma ferramenta operacional, mas constitui um
elemento estruturante capaz de reorganizar a légica de funcionamento das organizagdes,
promovendo maior integracdo entre dreas, clareza de responsabilidades e alinhamento entre
estratégia e execucao.

Os achados da literatura analisada indicam que a consolidacido do BPM esta
diretamente associada ao avanco dos niveis de maturidade organizacional, o que se reflete na
padronizagao de rotinas, na redugao de retrabalhos e no fortalecimento dos mecanismos de
controle e monitoramento. Nesse sentido, a maturidade em processos emerge como condicdo
necessaria para que praticas de governanca se tornem efetivas, uma vez que decisGes
estratégicas passam a ser sustentadas por informacdes consistentes, fluxos bem definidos e
indicadores de desempenho confidveis, favorecendo maior coeréncia institucional e
ampliando a capacidade organizacional de coordenacdo, controle e avaliacdo de resultados.

O objetivo deste estudo foi sistematizar e analisar a producao cientifica recente sobre
o papel da Gestdo por Processos de Negdcio na elevagdao da maturidade organizacional e no
fortalecimento da governanga como caminhos para a melhoria do desempenho institucional,
permitindo identificar convergéncias conceituais e evidéncias sobre o papel estruturante
desses elementos na gestdo organizacional.

Dessa forma, o objetivo geral do estudo foi alcangado ao demonstrar que BPM,
maturidade e governanga constituem um tripé conceitual indispensavel para a construcao de
organizag¢des mais eficientes, responsivas e orientadas a criagdao de valor. A integracao desses
elementos amplia a capacidade institucional de gerir riscos, melhorar a tomada de decisao,
fortalecer a relagdo com stakeholders e consolidar praticas organizacionais mais estruturadas,
coerentes e orientadas ao desempenho institucional. Os resultados evidenciaram que o BPM,
qguando articulado a modelos de maturidade e sustentado por mecanismos de governanga,
contribui diretamente para o fortalecimento das estruturas organizacionais, favorecendo
maior previsibilidade, controle e alinhamento estratégico.

Conclui-se, portanto, que embora a implementacdo da gestdo por processos enfrente
desafios relacionados a cultura organizacional, a capacitacdo de equipes e a disponibilidade
de recursos, seus beneficios tedricos e praticos sdo amplamente reconhecidos na literatura.
Ao evidenciar as inter-relacdes entre BPM, maturidade e governanca, este artigo contribui
para o aprofundamento do debate académico e oferece subsidios conceituais relevantes para
gestores que buscam superar modelos fragmentados de gestdo e responder as crescentes
exigéncias de eficiéncia, transparéncia e sustentabilidade no cendrio organizacional
contemporaneo. Como contribuicdo tedrica, o estudo reforca a compreensdo de que a
maturidade organizacional e a governanca nao constituem dimensdées isoladas, mas processos
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interdependentes sustentados pela gestdao por processos, consolidando-se como elementos
centrais para o fortalecimento institucional e para a melhoria continua do desempenho
organizacional.
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